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ΣΥΝΟΨΗ 
 
Η επανατοποθέτηση µια εµπορικής επωνυµίας ή της εικόνας ενός 
ολόκληρου οργανισµού αποτελεί µια δηµοφιλής στρατηγική, ειδικά σε κλάδους 
που βρίσκονται στο στάδιο της ωρίµανσης όπου ο ανταγωνισµός είναι πολύ 
έντονος και οι αυξηµένες και διαφορετικές απαιτήσεις των καταναλωτών  
διαβρώνουν την αξία της µάρκας (brand equity). Στον τραπεζικό κλάδο, όπου 
δραστικές αλλαγές στο εξωτερικό περιβάλλον µπορούν να αποτελέσουν απειλή 
για τη βιωσιµότητα µιας τράπεζας, η ανάγκη για ανανέωση και επανατοποθέτηση 
της επωνυµίας αποτελεί µια από τις πιο δηµοφιλής τάσεις όσον αφορά τις 
στρατηγικές αποφάσεις. Στόχος της έρευνας αποτελεί η διερεύνηση του όρου 
επανατοποθέτηση και η ανάλυση της στρατηγικής επανατοποθέτησης που 
ακολουθήθηκε η Εµπορική Τράπεζα.  
Η εργασία αποτελείται από δυο µέρη. Στο πρώτο διενεργείται εκτεταµένη 
βιβλιογραφική έρευνα και µελετάται µέσα από πηγές και δευτερογενή έρευνα η 
περίπτωση της Εµπορικής Τράπεζας, αναλύοντας τόσο τα ιστορικά της στοιχεία 
όσο και τις αλλαγές που έγιναν κατά την εφαρµογή του σχεδίου 
επανατοποθέτησης. Στη συνέχεια διενεργείται ερµηνευτική ποιοτική έρευνα µε τη 
µέθοδο της ατοµικής συνέντευξης. 
Τα αποτελέσµατα της έρευνας έδειξαν ότι το ανθρώπινο δυναµικό µιας 
επιχείρησης αποτελεί σηµαντικό παράγοντα επιτυχίας η αποτυχίας µια 
στρατηγικής τοποθέτησης. Τα στελέχη θα πρέπει να επικεντρώσουν την προσοχή 
τους και στο εσωτερικό Μάρκετινγκ (Internal Marketing) για την επίτευξη των 
στόχων. Η ανανέωση µιας επιχείρησης ξεκινάει από το εσωτερικό περιβάλλον και 
την κουλτούρα της και αντικατοπτρίζεται έτσι και στο εξωτερικό. 
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1. ΕΙΣΑΓΩΓΗ 
 
Η επανατοποθέτηση µιας εµπορικής επωνυµίας ή της εικόνας ενός ολόκληρου 
οργανισµού αποτελεί µια δηµοφιλής στρατηγική, ειδικά σε κλάδους που 
βρίσκονται στο στάδιο της ωρίµανσης, όπου ο ανταγωνισµός είναι πολύ έντονος 
και οι αυξηµένες και διαφορετικές απαιτήσεις των καταναλωτών  διαβρώνουν την 
αξία της µάρκας (brand equity). Η έννοια της επανατοποθέτησης (repositioning) 
έχει αντιµετωπιστεί σαν µια µορφή τοποθέτησης (positioning) στη βιβλιογραφία, 
χωρίς να εντάσσεται σε ξεχωριστή κατηγορία µελέτης, παρά το γεγονός ότι 
αποτελεί ένα από τα πιο κρίσιµα για τη βιωσιµότητα µιας επιχείρησης 
εγχειρήµατα και δεν υπάρχουν εκτεταµένες έρευνες και αναφορές γύρω από 
αυτή. Αποτελεί ωστόσο σηµαντικό κοµµάτι του Marketing καθώς συνδέει τις 
έννοιες εικόνα µάρκας (brand image), αξίας µάρκας (brand equity), αλλά και τις 
αντιλήψεις των καταναλωτών (perceptions), τη διαδικασία τµηµατοποίησης 
(segmentation) και τοποθέτησης (positioning), καθώς και την έννοια της αλλαγής 
(change). 
Στο βιβλίο τους “Positioning: The Battle for Your Mind”, οι Ries και Trout 
(1981) αναφέρουν ότι η έννοια της τοποθέτησης δεν είναι µόνο εφαρµόσιµη σε 
µια επωνυµία ή µάρκα, αλλά και σε µια εταιρεία, µια υπηρεσία, ένα φυσικό 
πρόσωπο ή έναν τόπο. 
Επανατοποθέτηση είναι η διαδικασία κατά την οποία γίνεται προσπάθεια 
επαναπροσδιορισµού της εικόνας της επιχείρησης, της µάρκας, της υπηρεσίας 
κλπ στο µυαλό του καταναλωτή. Με τη στρατηγική της επανατοποθέτησης 
γίνεται προσπάθεια προσαρµογής στο µεταβαλλόµενο περιβάλλον και 
διατήρησης ή αύξησης της αντιλαµβανόµενης αξίας της επωνυµίας µε απώτερο 
στόχο τη διατήρηση της ανταγωνιστικότητας της.  
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Στη συγκεκριµένη έρευνα, γίνεται προσπάθεια ανάλυσης της στρατηγικής 
επανατοποθέτησης που ακολουθήθηκε στην περίπτωση της Εµπορικής Τράπεζας. 
Στον τραπεζικό κλάδο, όπου δραστικές αλλαγές στο εξωτερικό περιβάλλον 
µπορούν να αποτελέσουν απειλή για τη βιωσιµότητα µιας τράπεζας, η ανάγκη για 
ανανέωση και επανατοποθέτηση της επωνυµίας αποτελεί µια δηµοφιλή τάση, 
όσον αφορά στις στρατηγικές αποφάσεις. Ο τραπεζικός κλάδος, ειδικά την 
τελευταία δεκαετία, ήρθε αντιµέτωπος µε πολυάριθµες αλλαγές, όπως: 
1. Αλλαγές που αφορούν τη χρησιµοποιούµενη τεχνολογία 
2. Αλλαγές όσον αφορά τις προσφερόµενες υπηρεσίες και τα τραπεζικά 
προϊόντα (είδος, εύρος προιοντικής γραµµής, ανάγκη για 
διαφοροποίηση) 
3. Παγκόσµιες οικονοµικές αλλαγές 
4. Αλλαγές στις ανάγκες των καταναλωτών 
5. Συγχωνεύσεις, Στρατηγικές συµµαχίες και αλλαγές στο χάρτη των 
ανταγωνιστών 
H Εµπορική Τράπεζα ιδρύθηκε το 1907 και αποτελεί µία από τις 
µεγαλύτερες εµπορικές τράπεζες της Ελλάδας. Τον Ιούνιο του 2000 η Εµπορική 
Τράπεζα σύναψε συµφωνία στρατηγικής συνεργασίας µε το διεθνή 
χρηµατοοικονοµικό όµιλο της Crédit Agricole, ο οποίος σήµερα κατέχει το 
82,47% περίπου. Η στρατηγική αυτή συνεργασία αποτελεί σύγχρονη αλλά και 
αναγκαία τάση στον κλάδο των τραπεζών, λόγω του υψηλού ανταγωνισµού που 
τον χαρακτηρίζει, αλλά και των παγκόσµιων οικονοµικών εξελίξεων οι οποίες 
πρόσφατα επέφεραν µεγάλες αλλαγές στον κλάδο των χρηµατοοικονοµικών 
υπηρεσιών και στον τραπεζικό κλάδο. Απόρροια της κίνησης αυτής και των 
εξελίξεων ήταν ο επαναπροσδιορισµός της ταυτότητας της και των στρατηγικών 
της στόχων. Ο καθορισµός της στρατηγικής είναι το επόµενο βήµα µετά τον 
προσδιορισµό των στόχων. Μετά την είσοδό της στο χρηµατοοικονοµικό όµιλο 
της Crédit Agricole, µε τη συγχώνευση ουσιαστικά, οι αλλαγές τόσο σε επίπεδο 
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οργανωτικής δοµής, όσο και σε επίπεδο προιοντικής γραµµής ήταν 
αναπόφευκτες. Στόχος ήταν να εναρµονιστούν οι στόχοι, οι  λειτουργίες, η 
ποιότητα των υπηρεσιών, οι διαδικασίες των δυο νοµικών προσώπων. 
Αποτέλεσµα ήταν η Εµπορική Τράπεζα να ακολουθήσει αρχικά το δρόµο της 
αναδιάρθρωσης (restructuring) και της επανατοποθέτησης (repositioning) στη 
συνέχεια, µε σκοπό να επικοινωνήσει τη νέα εικόνα της τόσο στους εξωτερικούς 
όσο και στους εσωτερικούς πελάτες. 
Στόχος της έρευνας είναι η κατανόηση της διαδικασίας επανατοποθέτησης 
της επωνυµίας της Εµπορικής Τράπεζας και των αλλαγών που έγιναν στα πλαίσια 
αυτής της στρατηγικής. Ερευνάται επίσης η οπτική γωνία των εργαζοµένων όσον 
αφορά στην αναγκαιότητα και την αποτελεσµατικότητα της στρατηγικής 
επανατοποθέτησης και όσον αφορά την αξιολόγηση των αλλαγών που την 
ακολουθούν.  
Η έρευνα αποτελείται από δυο στάδια. Στο πρώτο στάδιο διενεργείται µια 
εµπειρική έρευνα µέσα από την οποία αναλύεται το πριν και το µετά της 
Εµπορικής Τράπεζας. Γίνεται ιστορική αναδροµή και αναφορά στους λόγους που 
αποτέλεσαν υποκινούµενες δυνάµεις της στρατηγικής της επανατοποθέτησης. 
Αναφέρονται όλοι οι τοµείς στους οποίους επιχειρούνται αλλαγές ως µέρος της 
επανατοποθέτησης και γίνεται σύγκριση της εικόνας που υπήρχε πριν µε την 
εικόνα που δηµιουργήθηκε µετά την ολοκλήρωση της στρατηγικής 
επανατοποθέτησης, ενώ αξιολογήθηκαν οι αλλαγές και τα αναµενόµενα 
αποτελέσµατά τους. 
Στο δεύτερο στάδιο της έρευνας χρησιµοποιήθηκε η τεχνική της ατοµικής 
συνέντευξης. Επιλέχθηκε, ως µορφή καταλληλότερης για τις συνθήκες, η 
επεξηγηµατική ποιοτική έρευνα. Το δείγµα αποτελούν 62 εργαζόµενοι της 
Εµπορικής Τράπεζας, από διάφορες περιοχές της Ελλάδας. Στόχος των 
ερωτηµατολογίων, ήταν η µέτρηση αντιλήψεων των εργαζοµένων σχετικά µε τις 
αλλαγές που επήλθαν και την αξιολόγηση της στρατηγικής επανατοποθέτησης. 
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Επειδή το ανθρώπινο δυναµικό αποτελεί έναν από τους σηµαντικότερους 
παράγοντες για την επιτυχία µια τέτοιας στρατηγικής, ειδικά στον τοµέα των 
υπηρεσιών, όπου η παρουσία του αποτελεί µέρος της ποιότητας της παρεχόµενης 
υπηρεσίας, θεωρήθηκε απαραίτητο να ερευνηθεί η στάση των εργαζοµένων 
απέναντι στη στρατηγική, τι πιστεύουν για αυτή την προσπάθεια και τι 
αισθάνονται για τις υποκείµενες αλλαγές.  
Στο τέλος διατυπώνονται τα συµπεράσµατα της έρευνας και οι ανάγκες που  
γεννιούνται για επιστηµονική ανάλυση των ευρηµάτων καθώς επίσης 
αναφέρονται  και τα πεδία στα οποία πρέπει να εστιάσουν την προσοχή τους τα 
στελέχη και οι οργανισµοί. 
 
2. ΣΤΟΧΟΙ ΤΗΣ ΕΡΕΥΝΑΣ 
 
Οι δραστικές αλλαγές στο ευρύτερο περιβάλλον στο οποίο 
δραστηριοποιούνται οι επιχειρήσεις επιβάλλουν αποτελεσµατικές στρατηγικές 
αποφάσεις, µε στόχο την προσαρµογή των επιχειρήσεων στις νέες τάσεις και στα 
νέα δεδοµένα, ώστε να µην απειλείται η υπόσταση τους και να επιτυγχάνεται η 
επίτευξη των στόχων τους. Μια από τις πιο κρίσιµες, αλλά σηµαντικές, 
στρατηγικές είναι αυτή της επανατοποθέτησης.  
Σκοπός της συγκεκριµένης έρευνας είναι η ανάλυση της έννοιας της 
επανατοποθέτησης. Αντικείµενο µελέτης υπήρξε η Εµπορική Τράπέζα λόγω της 
πρόσφατης. Αρχικά γίνεται προσπάθεια αποσαφήνισης της έννοιας της 
επανατοποθέτησης, αλλά και προσδιορισµού των επιστηµονικών πεδίων που 
συνδέονται µε αυτή, όπως η έννοια της τοποθέτησης, της εικόνας της µάρκας και 
της αλλαγής µέσα από µια εκτεταµένη βιβλιογραφική επισκόπηση. Κάνοντας 
χρήση στοιχείων από διάφορες πηγές, γίνεται περιγραφή των αλλαγών που 
επήλθαν µε την εφαρµογή της στρατηγικής επανατοποθέτησης και συγκρίνεται το 
πριν και το µετά. Αναλύονται οι λόγοι και αξιολογούνται οι συνθήκες που 
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οδήγησαν σε αυτή την στρατηγική. Την εµπειρική έρευνα ακολουθεί η διεξαγωγή 
ποιοτικής έρευνας µε τη µέθοδο των ατοµικών συνεντεύξεων, οι οποίες 
διενεργήθηκαν µε τη συµµετοχή εξήντα δυο υπαλλήλων της Εµπορικής Τράπεζας 
από διάφορα µέρη της Ελλάδος. Βασικός στόχος του δεύτερου αυτού σταδίου 
είναι η κατανόηση της στρατηγικής επανατοποθέτησης από την πλευρά των 
εργαζοµένων. Οι εργαζόµενοι κατά τη διαδικασία αυτή αξιολόγησαν τις αλλαγές 
που αντιµετώπισαν σε όλους τους τοµείς και ανέλυσαν τις σκέψεις και τα 
συναισθήµατα τους για την αποτελεσµατικότητα του σχεδίου δράσης που 
ακολουθήθηκε για την επίτευξη της στρατηγικής επανατοποθέτησης. 
Βασικοί στόχοι της έρευνας είναι: 
1. Η ανάλυση της έννοιας της επανατοποθέτησης µέσα από βιβλιογραφική 
επισκόπηση. 
2. Η ανάλυση της διαδικασίας επανατοποθέτησης µέσα από µελέτη 
περίπτωσης της στρατηγικής επανατοποθέτησης της Εµπορικής Τράπεζας 
3. Ο προσδιορισµός των επιπτώσεων που επιφέρει µια τέτοια στρατηγική 
και η ανάλυση των αλλαγών που επήλθαν στην Εµπορική Τράπεζα, τόσο 
σε εσωτερικό επίπεδο όσο και επίπεδο εξωτερικής εικόνας. 
4. Η καταγραφή των αντιλήψεων των εργαζοµένων σχετικά µε την 
στρατηγική επανατοποθέτησης και οι αντιδράσεις τους απέναντι στις 
αλλαγές (resistance to change). 
5. Η ανάδειξη των προβληµατικών περιοχών της στρατηγικής 
επανατοποθέτησης στη περίπτωση της Εµπορικής Τράπεζας και η 
διατύπωση προτάσεων για τη βελτίωση της µετάβασης από τη µια 
κατάσταση στην άλλη. 
6. Ο καθορισµός του προσανατολισµού της επιχείρησης για την 
αντιµετώπιση επιπτώσεων των αλλαγών. Εσωτερικό (Internal) ή 
Εξωτερικό (External)  Μάρκετινγκ(Internal). 
7. Η ανάδειξη των πεδίων που χρήζουν περαιτέρω έρευνας. 
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3. ∆ΙΑΡΘΡΩΣΗ ΜΕΛΕΤΗΣ 
 
Με βάση τους στόχους που τέθηκαν διαρθρώνεται στο σύνολο της η 
συγκεκριµένη έρευνα. Γίνεται προσπάθεια, µέσα από εκτεταµένη µελέτη και 
ανάλυση επιστηµονικών άρθρων και βιβλιογραφίας, να προσεγγίσουµε τον όρο 
επανατοποθέτηση και να µελετηθεί η περίπτωση της στρατηγικής 
επανατοποθέτησης της Εµπορικής Τράπεζας. 
Στο πρώτο στάδιο της έρευνας γίνεται εκτεταµένη βιβλιογραφική 
επισκόπηση και  µελέτη των εννοιολογικών πεδίων που συνθέτουν το 
επιστηµονικό πλαίσιο της έρευνας. 
Ο όρος επανατοποθέτηση σύµφωνα µε τη βιβλιογραφία, δεν 
αντιµετωπίστηκε σαν ένα ξεχωριστό αντικείµενο µελέτης, αλλά σαν διαφορετικό 
είδος τοποθέτησης. Η προσέγγιση του, όµως, απαιτεί τη µελέτη και ανάλυση 
επιστηµονικών εννοιών που συνδέονται άµεσα και οι οποίες, µε τις κατάλληλες 
συνδέσεις, δηµιουργούν το απαραίτητο θεωρητικό υπόβαθρο, ώστε να επιτευχθεί 
µια  πιο αποτελεσµατική ανάλυση του όρου. Τα επιστηµονικά πεδία του 
Μάρκετινγκ που αξιολογήθηκαν ως τα πιο απαραίτητα για τη σύνθεση του 
θεωρητικού πλαισίου είναι: η µάρκα, η τοποθέτηση, η επανατοποθέτηση και η 
έννοια της αλλαγής. 
 Αρχικά αναλύεται η έννοια της εικόνας της µάρκας (brand image), της 
ταυτότητας (brand identity) και της προσωπικότητας (brand personality), που 
αποτελούν έννοιες άµεσα συνδεδεµένες µε την αντιλαµβανόµενη εικόνα που έχει 
ο καταναλωτής για µια µάρκα. Στη συνέχεια γίνεται ανάλυση της έννοιας της 
τοποθέτησης καθώς, όπως αναφέρθηκε, στη βιβλιογραφία ο όρος της 
επανατοποθέτησης αντιµετωπίζεται ως µια µορφή τοποθέτησης (positioning). 
Ακολουθεί µια βιβλιογραφική επισκόπηση γύρω από τον όρο επανατοποθέτηση 
(repositioning). Τέλος, γίνεται αναφορά στην έννοια της αλλαγής σε 
 10 
επιχειρησιακό επίπεδο για να γίνουν κατανοητά τα επιµέρους µέρη της 
διαδικασίες της επανατοποθέτησης και τις επιπτώσεις που µπορεί να έχει. 
Η επιλογή της Εµπορικής Τράπεζας ως αντικείµενο µελέτης οφείλεται 
στην πρόσφατη προσπάθεια της να επανατοποθετηθεί στο µυαλό των πελατών µε 
την εµφάνιση ενός νέου προσώπου, µιας καινούργιας εικόνας επικοινωνώντας 
µια νέα εποχή για την Τράπεζα.   
Αρχικά µε τη βιβλιογραφική επισκόπηση, γίνεται όπως αναφέρθηκε η 
προσέγγιση του όρου επανατοποθέτηση (repositioning). Αµέσως µετά την 
εκτεταµένη ανάλυση των επιστηµονικών εννοιών ακολουθεί η περιγραφή της 
µεθοδολογίας που επιλέχθηκε για τη διεξαγωγή της έρευνας όπως και οι λόγοι 
επιλογής αυτής της µεθόδου. Η έρευνα αποτελείται από δυο στάδια. Στο πρώτο 
στάδιο γίνεται µια ιστορική αναδροµή που είναι απαραίτητη για την κατανόηση 
της εικόνας, και της θέσης της Τράπεζας πριν από τη στρατηγική 
επανατοποθέτησης. Ερευνώνται οι λόγοι που οδήγησαν στη επιλογή µιας τέτοια 
στρατηγικής και γίνεται απαρίθµηση των αλλαγών που επέφερε η εφαρµογή της. 
Στο δεύτερο στάδιο γίνεται µια ποιοτική έρευνα µε τη χρήση της ατοµικής 
συνέντευξης. Στην έρευνα αυτή συµµετείχαν 62 υπάλληλοι της Εµπορικής 
Τράπεζας από διαφορετικά σηµεία της Ελλάδας. Ακολουθεί ο οδηγός 
συνέντευξης µε βάση τον οποίο διεξήχθησαν οι συνεντεύξεις. Τέλος αναλύονται 
οι απαντήσεις των υπαλλήλων. Στόχος αυτού του τµήµατος της έρευνας ήταν να 
προσδιοριστούν οι αντιλήψεις των εργαζοµένων σχετικά µε την στρατηγική 
επανατοποθέτησης που ακολούθησε η διοίκηση του οργανισµού αλλά και ποια 
είναι η ανατροφοδότηση που λαµβάνουν από τους πελάτες. 
Με τη βιβλιογραφική επισκόπηση και τα αποτελέσµατα των ατοµικών 
συνεντεύξεων πάντα σε συνδυασµό, έγινε εξαγωγή συµπερασµάτων, τόσο 
σχετικά µε τη διαδικασία της επανατοποθέτησης και τις αλλαγές που επιφέρει, 
όσο και για τις προβληµατικές περιοχές που µπορούν να επηρεάσουν και να 
ανατρέψουν αυτή την προσπάθεια. Ακολουθούν προτάσεις για την αντιµετώπιση 
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των προβληµατικών περιοχών και αναλύονται οι ανάγκες για περαιτέρω 
επιστηµονική έρευνα και ανάλυση. 
 
4. ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΚΗ ΕΠΙΣΚΟΠΗΣΗ 
 
 Για την επίτευξη των στόχων της έρευνας, απαραίτητη θεωρείται η 
αποσαφήνιση της έννοιας της επανατοποθέτησης. Στο τµήµα αυτό της µελέτης, 
γίνεται µια εκτεταµένη έρευνα στη βιβλιογραφία για την κατανόηση τόσο του 
θεωρητικού πλαισίου του όρου επανατοποθέτηση, όσο και των εννοιών που 
συνδέονται άρρηκτα µε αυτό. Μέσα από τη µελέτη ενός µεγάλου αριθµού 
επιστηµονικών άρθρων, αλλά και της σχετικής βιβλιογραφίας, γίνεται 
προσπάθεια σύνθεσης ενός καθολικού θεωρητικού πλαισίου. Αρχικά αναλύεται η 
έννοια της εικόνας της µάρκας (brand image), της ταυτότητας (brand identity) και 
της προσωπικότητας (brand personality), που αποτελούν έννοιες άµεσα 
συνδεδεµένες µε την αντιλαµβανόµενη εικόνα που έχει ο καταναλωτής για µια 
µάρκα. Στη συνέχεια γίνεται ανάλυση της έννοιας της τοποθέτησης καθώς, όπως 
έχει ήδη αναφερθεί, στο µεγαλύτερο µέρος της βιβλιογραφίας ο όρος 
επανατοποθέτηση αντιµετωπίζεται ως µια µορφή τοποθέτησης (positioning). 
Ακολουθεί µια βιβλιογραφική επισκόπηση γύρω από τον όρο επανατοποθέτηση 
(repositioning). Τέλος, γίνεται αναφορά στην έννοια της αλλαγής σε 
επιχειρησιακό επίπεδο για να γίνουν κατανοητά τα επιµέρους µέρη της 
διαδικασίες της επανατοποθέτησης και τις επιπτώσεις που µπορεί να έχει. 
 
4.1 Εικόνα Μάρκας (Brand image) 
 
Ως µάρκα (brand name) ορίζεται σύµφωνα µε την Αµερικανική Ένωση 
Μάρκετινγκ (American Marketing Association): 
 12 
« ένα όνοµα, όρος, σήµα, σύµβολο, σχέδιο ή το συνδυασµό τους που στοχεύει 
στην αναγνώριση των προϊόντων ή των υπηρεσιών ενός πωλητή ή µιας οµάδας 
πωλητών και στη διάκριση τους από τα προϊόντα ή τις υπηρεσίες των 
ανταγωνιστών». 
Η µάρκα αποτελεί συνεπώς τµήµα ενός προϊόντος ή µιας υπηρεσίας, το 
οποίο προσδίδει κάποια χαρακτηριστικά, συµβάλλοντας στη διαφοροποίηση από 
άλλα παρόµοια ανταγωνιστικά προϊόντα. Οι διαφορές που υπάρχουν µεταξύ των 
προϊόντων λόγω της µάρκας είναι λειτουργικές, λογικές και υλικές σύµφωνα την 
επίδοση του προϊόντος αλλά και συµβολικές, συναισθηµατικές ή αυλές ανάλογα 
µε το τι αντιπροσωπεύει η µάρκα (Kotler, 2000). 
Oι ισχυρότερες µάρκες µοιράζονται δέκα κοινά χαρακτηριστικά (Keller, 
2000): 
1. ∆ιάκριση της µάρκας γιατί προσφέρει στους καταναλωτές τα οφέλη που 
πραγµατικά επιδιώκουν. 
2. Επικαιρότητα. Αυτό σηµαίνει ότι υπάρχει ενηµέρωση σχετικά µε τις 
τάσεις της αγοράς και τις προτιµήσεις των καταναλωτών. 
3. Η τιµή σε σχέση µε τη ποιότητα ικανοποιεί ή υπερβαίνει τις προσδοκίες 
των καταναλωτών. 
4. Σωστή τοποθέτηση µάρκας.  
5. Συνέπεια. Αναφέρεται στην ύπαρξη αντικρουόµενων µηνυµάτων στις 
πολιτικές µάρκετινγκ. 
6. Λογική στο χαρτοφυλάκιο επωνυµιών. 
7. Υπάρχει πλήρης επίγνωση της αντίληψης των καταναλωτών για τη µάρκα. 
8. Η µάρκα έχει κατάλληλη και συνεχή υποστήριξη τόσο από το τµήµα 
έρευνας και ανάπτυξης όσο και από τα υπόλοιπα τµήµατα και στελέχη. 
9. Εφαρµόζεται ένα πλήρες πλάνο για τη δηµιουργία περιουσιακής αξίας 
µάρκας. 
10. Η εταιρεία παρακολουθεί της πηγές της περιουσιακής αξίας µάρκας. 
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Η εικόνα της µάρκας δηµιουργείται από τις αντιλήψεις και τις πεποιθήσεις 
που έχουν αναπτύξει οι καταναλωτές γύρω από τη µάρκα. Επίσης αναφέρεται στα 
συναισθήµατα και τους συνειρµούς που προκαλούνται στους καταναλωτές και 
σχετίζονται µε αυτή. Η έννοια της εικόνας της µάρκας ορίζεται ως η σχηµατική 
µνήµη µιας µάρκας (gestalt). Μια εικόνα είναι µια συνολική αντίληψη ενός 
αντικειµένου η οποία δηµιουργείται από την επεξεργασία πληροφοριών από 
διαφορετικές πηγές µέσα στο χρόνο (Yavas και Shemwell, 1996). Οι πηγές αυτές 
περιλαµβάνουν προηγούµενες εµπειρίες, επικοινωνιακές πολιτικές µάρκετινγκ 
και τη διάδοση πληροφοριών από στόµα σε στόµα (word of mouth). Η εικόνα 
αντανακλά την αξία ενός αντικειµένου για κάποιο άτοµο (Wilkie, 1986). 
Σύµφωνα µε τον Morello (1988), οι εικόνες προέρχονται από υποκειµενικές 
γνωστικές διαδικασίες και στον τοµέα των υπηρεσιών, όπως είναι και ο 
τραπεζικός κλάδος, η αξιολόγηση µιας εικόνας είναι ζωτική για το σχεδιασµό 
αποτελεσµατικών στρατηγικών µάρκετινγκ. 
Οι Leonard και Spenser (1991) αναφέρουν ότι η εικόνα µιας τράπεζας δεν 
είναι απόλυτη και πλήρης αλλά σχετίζεται συνήθως και συγκρίνεται µε τους 
ανταγωνιστές της. 
Είναι σηµαντικό να υπάρχει µια διακριτή και ξεχωριστή εικόνα µάρκας, ώστε 
να µπορεί να τη διαχωρίζει ο καταναλωτής από τις υπόλοιπες, ειδικά στον τοµέα 
των υπηρεσιών και συγκεκριµένα στον τραπεζικό κλάδο.  
Η επίγνωση της µάρκας (brand awareness) είναι η δυνατότητα των 
καταναλωτών να αναγνωρίζουν τη µάρκα κάτω από διάφορες συνθήκες. 
Κατάλληλες στρατηγικές επικοινωνίας µπορούν να επισηµάνουν χαρακτηριστικά 
της µάρκας τα οποία να τη διαφοροποιούν από τις ανταγωνιστικές µάρκες και να 
αυξήσουν την αναγνωρισιµότητα της ή το βαθµό ανάκληση σης στη µνήµη του 
καταναλωτή. Κάποια από αυτά τα χαρακτηριστικά αξιολογούνται σηµαντικά για 
τη λήψη αγοραστικής απόφασης των καταναλωτών. Αποτελεί λοιπόν, 
στρατηγικής σηµασίας ο εντοπισµός των χαρακτηριστικών που επηρεάζουν την 
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προτίµηση των καταναλωτών και την πρόθεση αγοράς, ώστε να γίνει 
αποτελεσµατική τµηµατοποίηση και τοποθέτηση της µάρκας στο µυαλό του 
καταναλωτή. 
Αποτέλεσµα  αποτελεσµατικής τοποθέτησης είναι µια ξεχωριστή εικόνα της 
µάρκας. Λόγω της έκθεσης του καταναλωτή σε ένα µεγάλο αριθµό 
διαφηµιστικών µηνυµάτων, είναι απαραίτητη η δηµιουργία ευδιάκριτης, 
µοναδικής και ξεχωριστής εικόνας της µάρκας, ώστε η τοποθέτηση ή η 
επανατοποθέτηση στο µυαλό του καταναλωτή να καταστεί επιτυχής. 
 
4.2 Ταυτότητα µάρκας (Brand identity) 
 
Η ταυτότητα της µάρκας χωρίζεται σε δυο τµήµατα σύµφωνα µε τον 
Aaker (1996): τη βασική που αποτελεί την κεντρική και διαχρονική ουσία της 
µάρκας και την εκτεταµένη που αποτελείται από διάφορα στοιχεία της 
ταυτότητας που είναι οργανωµένα σε λογικές οµάδες. 
Σύµφωνα µε τον Kapferer (1994), η ταυτότητα της µάρκας αναφέρεται στην 
ουσία της µάρκας, όπως αντιµετωπίζεται από την πλευρά της επιχείρησης, ενώ η 
εικόνα της µάρκας συνδέεται µε την αντίληψη του καταναλωτή για τη µάρκα. Ο 
ίδιος αναφέρει ότι η ανάγκη για αλλαγή, και συγκεκριµένα η ανάγκη για 
επανατοποθέτηση, εµφανίζεται όταν υπάρχει διαφορά µεταξύ της εικόνας της 
µάρκας και της ταυτότητας της. 
Σύµφωνα µε τον Aaker (1996), η ταυτότητα της µάρκας είναι το µοναδικό 
σύνολο συσχετισµών της µάρκας, που αντιπροσωπεύουν τους συµβολισµούς και 
τις υποσχέσεις της µάρκας στους πελάτες. ∆ώδεκα διαστάσεις αποτελούν την 
ταυτότητα της µάρκας γύρω από τέσσερις οπτικές: 
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 Η µάρκα ως προϊόν. 
Σε αυτή τη κατηγορία ανήκουν διαστάσεις της ταυτότητας της µάρκας, όπως 
είναι η εµβέλεια του προϊόντος, η ποιότητα και η αξία, τα χαρακτηριστικά του 
προϊόντος, οι χρήσεις και οι χρήστες και η χώρα προέλευσης. Στόχος είναι, όταν 
αναφέρεται µια κατηγορία προϊόντος, οι καταναλωτές αυτόµατα να ανακαλούν 
στην µνήµη τους τη συγκεκριµένη µάρκα. Χαρακτηριστικά που συνδέονται µε 
ένα προϊόν µπορούν να δώσουν λειτουργικά και συναισθηµατικά οφέλη στους 
καταναλωτές. Ορισµένες µάρκες συνδέονται µε µια συγκεκριµένη εµπειρία ή 
µπορούν να συνδεθούν µε ένα πρόσωπο ή έναν τόπο προορισµού. 
 
 Η µάρκα ως οργανισµός 
Σε αυτή την κατηγορία ανήκουν διαστάσεις όπως οργανωτικά χαρακτηριστικά, 
τοπική η διεθνής µάρκα. Τα χαρακτηριστικά ενός οργανισµού ή µιας επιχείρησης 
είναι πιο ανθεκτικά στο χρόνο και µπορούν να προσθέσουν αξία στην ίδια τη 
µάρκα. Η µάρκα ταυτίζεται µε τον οργανισµό που αντιπροσωπεύει και ο 
καταναλωτής προσδίδει χαρακτηριστικά του οργανισµού στο προϊόν ή στη 
µάρκα. Έτσι διαφοροποιείται η µάρκα, καθώς είναι πιο δύσκολο να αντιγραφούν 
µοναδικά χαρακτηριστικά ενός ολόκληρου οργανισµού. 
 
 Η µάρκα ως πρόσωπο 
Οι διαστάσεις που περιλαµβάνονται εδώ είναι η προσωπικότητα της µάρκας και 
οι σχέσεις µάρκας και πελατών. Σύµφωνα µε τον Kotler (2006), µια µάρκα 
µπορεί να περιγραφεί ανθρώπινα χαρακτηριστικά, δηµογραφικά  ή ψυχογραφικά. 
Τα χαρακτηριστικά µιας προσωπικότητας µπορούν να συνδεθούν µε µια µάρκα 
άµεσα, αν συνδέσουµε τα χαρακτηριστικά των ατόµων που χρησιµοποιούν αυτή 
τη µάρκα ή έµµεσα µέσω των χαρακτηριστικών που αποδίδουν στη µάρκα οι 
επικοινωνιακές πολιτικές της επιχείρησης είτε είναι διαφηµιστικές καµπάνιες είτε 
και το ίδιο το λογότυπο ή η επωνυµία.. Σηµαντική έννοια αποτελεί ο τυπικός 
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χρήστης µιας µάρκας (user imagery), ο οποίος ορίζεται ως το άτοµο που 
συγκεντρώνει συγκεκριµένα χαρακτηριστικά τα οποία τον οδηγούν στην 
επαναλαµβανόµενη χρήση της συγκεκριµένης µάρκας. Σύµφωνα µε τον 
McCracken (1989) τα χαρακτηριστικά των ατόµων που συνδέονται µε τη µάρκα 
µεταφέρονται στην ίδια τη µάρκα. Άτοµα τα οποία συνδέονται µε τη µάρκα 
µπορούν να θεωρηθούν οι τυπικοί χρήστες, οι εργαζόµενοι, ο διευθυντής ή το 
επώνυµο πρόσωπο που τη διαφηµίζει. Οι καταναλωτές αποδίδουν ένα σύνολο 
ανθρώπινων χαρακτηριστικών στη µάρκα και πολλές φορές τείνουν να ταυτίζουν 
την εικόνα που έχουν για τον εαυτό τους µε την εικόνα της µάρκας. Έρευνες 
έχουν αποδείξει ότι, όσο µεγαλύτερη είναι η σύγκλιση µεταξύ των 
χαρακτηριστικών που διακρίνουν τον ιδανικό ή πραγµατικό εαυτό των 
καταναλωτών µε τα χαρακτηριστικά µιας µάρκας, τόσο µεγαλύτερη είναι ή 
προτίµηση για αυτή τη µάρκα (Malhotra 1988, Sirgy 1982). Ο Aaker (1997), 
κατέληξε στο συµπέρασµα ότι οι µάρκες διακρίνονται από 5 διαστάσεις: 
 Ειλικρίνεια (Sincerity) 
 Ενθουσιασµός (Excitement) 
 Ικανότητα (Competence) 
 Τραχύτητα (Ruggedness) 
 Εκλεπτυσµός (Sophistication) 
 
 Η µάρκα ως σύµβολο 
Ένα σύµβολο µπορεί να δώσει προσθετική αξία στη µάρκα και να την 
καταστήσει πιο αναγνωρίσιµη. Το σύµβολο µπορεί να είναι ένα λογότυπο, µια 
εικόνα, ή ένα οπτικοακουστικό µέσο. Σύµβολα ονοµάζονται τα αντικείµενα που 
αντανακλούν κάτι άλλο αποτελούνται από µοναδικά σηµάδια, εικόνες, σηµεία και 
τις έννοιες. Κάθε προϊόν, εκτός από τα λειτουργικά χαρακτηριστικά του, έχει και 
κάποια άλλα χαρακτηριστικά, που του προσθέτουν αξία και αποτελούν τα 
συµβολικά χαρακτηριστικά. Κατά τη χρήση ενός προϊόντος οι καταναλωτές 
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αντλούν αξία τόσο από τα λειτουργικά, όσο και από τα συµβολικά 
χαρακτηριστικά του προϊόντος(Bhat και Reddy, 1998). Οι καταναλωτές έχουν 
την τάση να συνδέουν χρήσεις προϊόντων ή και µαρκών µε προσωπικά βιώµατα 
και συναισθήµατα. Έτσι, η καταναλωτική συµπεριφορά ως συµβολική 
συµπεριφορά γίνεται µερικές φορές και πιο σηµαντική από τη λειτουργικότητα 
µέσα από τη χρήση (Duesenberry, 1949). 
 
 
4.3 Περιουσιακή αξία της µάρκας (brand equity) 
 
Η περιουσιακή αξία της µάρκας είναι η προστιθέµενη αξία µε την οποία 
προικίζονται τα επώνυµα προϊόντα και οι υπηρεσίες. Η περιουσιακή αξία της 
µάρκας που βασίζεται στο πελάτη µπορεί να οριστεί ως η διαφορική επίδραση 
της γνώσης της µάρκας στην αντίδραση του καταναλωτή απέναντι στις πολιτικές 
µάρκετινγκ αυτής της µάρκας. Μια µάρκα έχει θετική περιουσιακή αξία, όταν οι 
καταναλωτές αντιδρούν ευνοϊκότερα απέναντι στον τρόπο µε τον οποίο 
προωθείται η συγκεκριµένη µάρκα. Η γνώση της µάρκας (brand knowledge) 
αποτελείται από τις σκέψεις, τα συναισθήµατα, τις εικόνες, τις εµπειρίες και τις 
πεποιθήσεις που σχετίζονται µε τη µάρκα (Kotler και  Keller, 2006). 
Τα διακριτικά στοιχεία της µάρκας είναι χαρακτηριστικά που µπορούν να 
θεωρηθούν ως εµπορικά σήµατα τα οποία διαφοροποιούν τη µάρκα από άλλες 
ανταγωνιστικές και αυξάνουν την αναγνωρισιµότητα της. Η επιλογή των 
διακριτικών στοιχείων  είναι πολύ σηµαντική διαδικασία γιατί µπορεί να αυξήσει 
την περιουσιακή αξία της µάρκας.  Σύµφωνα µε τους Kotler και Keller (2006) 
υπάρχουν έξι κριτήρια για την επιλογή των διακριτικών στοιχείων µιας µάρκας: 
 Αξιοµνηµόνευτο. Πόσο εύκολα µπορεί να ανακληθεί στη µνήµη του 
καταναλωτή. 
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 Με νόηµα. Πόσο περιεκτικό είναι αυτό το στοιχείο; ∆ίνει τα λειτουργικά 
χαρακτηριστικά της µάρκας ή περιγράφει χαρακτηριστικά ενός τυπικού 
της χρήστη. 
 Αρέσκεια. Πόσο καλόγουστο από αισθητική άποψη θεωρούν οι 
καταναλωτές το συγκεκριµένο στοιχείο. 
 Μεταβιβάσιµο. Μπορεί να χρησιµοποιηθεί το ίδιο στοιχείο σε άλλη 
κατηγορία προϊόντων; 
 Προσαρµόσιµο. Πόσο εύκολα µπορεί να ανανεωθεί το στοιχείο ώστε να 
προσαρµοστεί στις νέες τάσεις και ανάγκες της αγοράς. 
 Προστατεύσιµο. Πόσο εύκολα µπορεί να προστατευτεί νοµικά το στοιχείο 
χωρία να µπορούν να το αντιγράψουν οι ανταγωνιστές. 
 
4.4 Στρατηγική Τοποθέτησης  
 
Η διαδικασία τοποθέτησης (Positioning)  ορίζεται ως το χτίσιµο της 
εικόνας της µάρκας (Biel, 1993). 
Οι Kotler και Keller (2006) ορίζουν τη τοποθέτηση ως «την πράξη του 
σχεδιασµού της προσφοράς και της εικόνας της εταιρείας, έτσι ώστε αυτή να 
καταλάβει µια ξεχωριστή αντίληψη της αγοράς στόχου». 
Σύµφωνα µε τον Σιώµκο (2004) τοποθέτηση (positioning) είναι «η διαδικασία 
σχεδιασµού της εικόνας και της προσφοράς της επιχείρησης στο µυαλό του 
καταναλωτή, έτσι ώστε να καταλαµβάνει µια ξεχωριστή θέση αξίας µε τον 
ανταγωνισµό». Οι Ries και Trout (1982) επισηµαίνουν ότι η τοποθέτηση δεν είναι 
µια διαδικασία που στην οποία υπόκειται ένα προϊόν, αλλά είναι αυτό που κάνουν 
τα στελέχη στο µυαλό του καταναλωτή. Τοποθετείται δηλαδή το προϊόν στο 
µυαλό του καταναλωτή.  
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Η τοποθέτηση σχετίζεται µε την προσπάθεια να οριστούν τα απτά 
χαρακτηριστικά και οι άυλες αντιλήψεις µιας προσφοράς σε σύγκριση µε τον 
ανταγωνισµό (Arnott και Easingwood, 1994). 
Ένας άλλος ορισµός ορίζει τη διαδικασία τοποθέτησης  ως µια σκόπιµη, 
προληπτική και επαναληπτική διαδικασία ορισµού, τροποποίησης και 
παρακολούθησης των αντιλήψεων των καταναλωτών ενός εµπορεύσιµου 
προϊόντος (Arnott, 1992). 
Ο Webster (1991), αντίστοιχα, αναφέρεται στην τοποθέτηση της αξίας 
µιας επιχείρησης ως το µοναδικό τρόπο προσφοράς αξίας στον καταναλωτή. 
Η έννοια της τοποθέτησης αναπτύχθηκε από την έρευνα πάνω στην 
τµηµατοποίηση (segmentation) και αποτελεί το τρίτο στάδιο µιας συνολικής 
στρατηγικής διαδικασίας. Η διαδικασία αυτή ξεκινά µε την τµηµατοποίηση της 
αγοράς, την αξιολόγηση των τµηµάτων και την επιλογή του τµήµατος που είναι 
πιο ελκυστικό (στόχευση) και καταλήγει στην τοποθέτηση. 
Κάθε επιχείρηση πρέπει να τµηµατοποιεί την αγορά µε βάση 
συγκεκριµένα κοινά χαρακτηριστικά των καταναλωτών, να ανακαλύπτει 
µοναδικές ανάγκες, να στοχεύει στις οµάδες που µπορεί να ικανοποιήσει µε 
καλύτερο τρόπο και στη συνέχεια να τοποθετεί το προϊόν της µε τέτοιο τρόπο, 
ώστε  η αγορά στόχος να αναγνωρίζει την ξεχωριστή πρόταση και τη µοναδική 
εικόνα της εταιρείας. 
Στο βιβλίο τους “Positioning: The Battle for Your Mind”, οι Ries και 
Trout (1981) αναφέρουν ότι η έννοια της τοποθέτησης δεν είναι µόνο 
εφαρµόσιµη σε µια επωνυµία ή µάρκα, αλλά και σε µια εταιρεία, µια υπηρεσία, 
ένα φυσικό πρόσωπο ή έναν τόπο. 
Η στρατηγική τοποθέτησης είναι η διαδικασία σχεδιασµού της επιθυµητής 
εικόνας κάθε προϊόντος, βάσει των ιδιαίτερων συγκριτικών πλεονεκτηµάτων του, 
που διαφοροποιούν την αξία του από τα ανταγωνιστικά προϊόντα και το 
τοποθετούν σε ιδιαίτερη θέση στο µυαλό του καταναλωτή (Κ. Λυµπερόπουλος, 
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2006). Η τοποθέτηση διαδραµατίζει καίριο ρόλο, καθώς συνδέει την ανάλυση της 
αγοράς και την ανάλυση του ανταγωνισµού µε την εσωτερική εταιρική ανάλυση. 
Ανάλογα µε τη φύση της κάθε επιχείρησης, η διαµόρφωση της στρατηγικής 
τοποθέτησης µπορεί να λάβει χώρα σε διάφορα επίπεδα. Ειδικότερα, όσον αφορά 
σε πολυδιάστατες επιχειρήσεις παροχής υπηρεσιών, η στρατηγική τοποθέτησης 
µπορεί να αφορά στο σύνολο του οργανισµού.  
Κατά τον Lovelock (1996), προκειµένου να διαµορφώσει µια επιχείρηση τη 
στρατηγική τοποθέτησης θα πρέπει να αναλύσει: 
 την αγορά. Η ανάλυση αγοράς είναι απαραίτητη προκειµένου να 
καθοριστούν παράγοντες όπως το συνολικό επίπεδο και η τάση της 
ζήτησης, καθώς και η γεωγραφική τοποθέτηση της ζήτησης. Θα πρέπει να 
ληφθούν υπόψη εναλλακτικοί τρόποι τµηµατοποίησης της αγοράς και να 
αξιολογηθεί το µέγεθος και η δυναµική των διαφορετικών τµηµάτων 
αγοράς. Επιπλέον, είναι χρήσιµο να διερευνηθούν οι ανάγκες και οι 
προτιµήσεις των καταναλωτών σε κάθε τµήµα αγοράς, αλλά και ο τρόπος 
µε τον οποίο καθένα αντιλαµβάνεται τον ανταγωνισµό.  
 το εσωτερικό περιβάλλον. Η ανάλυση του εσωτερικού περιβάλλοντος 
απαιτεί ο οργανισµός να αναγνωρίσει τους πόρους του (οικονοµική 
κατάσταση, ανθρώπινο δυναµικό, τεχνογνωσία, πάγια και εξοπλισµός), 
τυχόν περιορισµούς, αλλά και τις αξίες και τους στόχους της διοίκησης 
(κερδοφορία, ανάπτυξη, επαγγελµατικές προτιµήσεις). Χρησιµοποιώντας 
τα ευρήµατα της ανάλυσης του εσωτερικού περιβάλλοντος, η Τράπεζα 
µπορεί να επιλέξει έναν περιορισµένο αριθµό τµηµάτων αγοράς – στόχου, 
τα οποία είναι πρόθυµη και ικανή να εξυπηρετήσει είτε µε τις υπάρχουσες 
είτε µε νέες υπηρεσίες. 
 τον ανταγωνισµό. Η αναγνώριση και η ανάλυση των ανταγωνιστών 
(άµεσων και έµµεσων) µπορεί να παρέχει γνώση των δυνατοτήτων και των 
αδυναµιών, η οποία µε τη σειρά της µπορεί να δώσει ευκαιρίες 
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διαφοροποίησης. Σε συνδυασµό µε την ανάλυση του εσωτερικού 
περιβάλλοντος, µπορεί ο οργανισµός να καταλήξει στα πλεονεκτήµατα και 
τα οφέλη που θα πρέπει να παρασχεθούν σε κάθε τµήµα αγοράς – στόχου.  
 
Το σχήµα που ακολουθεί παρουσιάζοντα τα βασικά βήµατα που σχετίζονται µε 
τον προσδιορισµό της κατάλληλης θέσης στην αγορά και µε την ανάπτυξη της 
κατάλληλης στρατηγικής τοποθέτησης. 
 
Η διαδικασία της τοποθέτησης σύµφωνα µε τον Aaker (1982) περιλαµβάνει έξι 
στάδια: 
1. Αναγνώριση ανταγωνιστών. 
2. Αξιολόγηση ανταγωνιστών από τη µεριά του καταναλωτή. 
3. Προσδιορισµός των θέσεων των ανταγωνιστών. 
4. Ανάλυση καταναλωτών 
5. Επιλογή θέσης του προϊόντος 
6. Παρακολούθηση της θέσης 
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Προσεγγίσεις τοποθέτησης 
 Λειτουργική τοποθέτηση (Functional).  
Αυτή η προσέγγιση είναι αποτελεσµατική συνήθως σε περιπτώσεις 
προϊόντων που λύνουν αγοραστικά προβλήµατα και τα λειτουργικά 
τους προϊόντα είναι πιο σηµαντικά κατά την αξιολόγηση των 
καταναλωτών. 
 Συµβολική τοποθέτηση (Symbolic).  
Η συµβολική τοποθέτηση είναι αποτελεσµατική συνήθως για 
προϊόντα που καλύπτουν εσωτερικές ανάγκες. Κριτήρια µε 
µεγαλύτερη βαρύτητα για την αξιολόγηση των προϊόντων για τους 
καταναλωτές αποτελούν τα συµβολικά χαρακτηριστικά µιας µάρκας ή 
ενός προϊόντος. 
 
 Εµπειρική τοποθέτηση (Experiential).  
Αυτή η προσέγγιση είναι αποτελεσµατική για προϊόντα ή υπηρεσίες τα 
οποία προσφέρουν ευχαρίστηση στους πελάτες. Εφαρµόζεται πιο 
συχνά σε υπηρεσίες µέσα από τις οποίες οι επιχειρήσεις προσπαθούν 
να συνδέσουν την κατανάλωση τους µε µια µοναδική εµπειρία. 
 
Οι Bhat και Reddy (1998) συνέκριναν τη λειτουργική µε τη συµβολική 
προσέγγιση και κατέληξαν ότι τα λειτουργικά και τα χαρακτηριστικά αποτελούν 
δυο εντελώς ξεχωριστά στοιχεία µιας µάρκας. 
Οι Aaker και Shansby (1982) αναφέρουν τις εξής προσεγγίσεις τοποθέτησης: 
 Χαρακτηριστικό του προϊόντος ή του καταναλωτή 
 Χρήση του προϊόντος 
 Κατηγορία προϊόντος 
 Χρήστη 
 Ανταγωνιστές 
 23 
Η φύση των υπηρεσιών 
«Η υπηρεσία είναι κάθε πράξη ή ενέργεια που µια πλευρά µπορεί να προσφέρει 
σε µια άλλη, είναι άυλη και δεν καταλήγει στη κατοχή οποιουδήποτε 
πράγµατος.» (Kotler και Keller, 2006). Οι υπηρεσίες έχουν τέσσερα βασικά 
χαρακτηριστικά, τα οποία τις διακρίνουν από τα προϊόντα και είναι απαραίτητα 
για την διαδικασία τοποθέτησης τους: 
1. Είναι άυλες. Οι υπηρεσίες δεν έχουν υλική φύση όπως τα προϊόντα, 
δηλαδή  δεν µπορεί κάποιος να τις αγγίξει, να τις νιώσει πριν τις 
αγοράσει. Για να αγοράσουν οι καταναλωτές µια υπηρεσία, πρέπει πρώτα 
να βεβαιωθούν ότι ελαχιστοποιούν τον κίνδυνο και αυξάνουν το όφελος 
τους. Με τον τρόπο αυτό αξιολογούν ενδείξεις ποιότητας. Ο Kotler (2006) 
αναφέρει το παράδειγµα µιας τράπεζας και περιγράφει τον τρόπο µε τον 
οποίο µπορεί η τράπεζα να περάσει την εικόνα της γρήγορης 
εξυπηρέτησης: 
• Τόπος. Το εξωτερικό και το εσωτερικό της τράπεζας να έχουν 
καθαρές γραµµές και σωστή διάταξη ώστε να αποφεύγονται οι 
ουρές. 
• Ανθρώπινο δυναµικό. Το προσωπικό θα πρέπει να είναι επαρκές 
για τη γρήγορη διεκπεραίωση των εργασιών. 
• Τεχνολογία. Πρέπει να είναι σύγχρονος ο εξοπλισµός. 
• Ενηµερωτικό υλικό. Πρέπει να επικοινωνείται η ταχύτητα και η 
αποτελεσµατικότητα. 
• Σύµβολα. Τα σύµβολα που χρησιµοποιούνται στην επικοινωνιακή 
πολιτική πρέπει να υποδηλώνουν ταχύτητα. 
Τα στελέχη µάρκετινγκ πρέπει να δίνουν χειροπιαστά οφέλη στις υπηρεσίες. 
 
2. Είναι µεταβλητές. Λόγω εξάρτησης από τον πάροχο της υπηρεσίας, το 
χρόνο και τον τόπο προσφοράς, οι υπηρεσίες παρουσιάζουν µεγάλη 
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µεταβλητότητα. Για να ξεπεραστεί αυτό θα πρέπει να λαµβάνονται κάποια 
µέτρα ποιοτικού ελέγχου, όπως: 
• αποτελεσµατική διαδικασία πρόσληψης και εκπαίδευσης του 
προσωπικού. 
• ενιαία διαδικασία παροχής υπηρεσιών σε όλο τον οργανισµό. Πρέπει 
να υπάρχουν συγκεκριµένες, ενιαίες διαδικασίες για την παροχή των 
υπηρεσιών. 
• συστήµατα διαχείρισης παραπόνων και έρευνες σχετικές µε την 
ικανοποίηση των πελατών και τις ανάγκες τους είναι απαραίτητες. 
 
3. Είναι φθαρτές. Οι υπηρεσίες δεν αποθηκεύονται. Η  φθαρτότητα των 
υπηρεσιών, όταν η ζήτηση είναι σταθερή, δεν αποτελεί πρόβληµα. Όταν 
όµως υπάρχουν διακυµάνσεις, εµφανίζονται προβλήµατα. Μερικές 
στρατηγικές προσαρµογής των υπηρεσιών στη ζήτηση, µε σκοπό τη 
διατήρηση µιας ικανοποιητικής εικόνας, είναι:   
• ∆ιαφορετική τιµολόγηση για µετατόπιση της ζήτησης σε περιόδους µε 
χαµηλή ζήτηση. 
• Ειδικά προγράµµατα και προσφορές για τον ίδιο λόγο. 
• Συµπληρωµατικές υπηρεσίες. Σε αυτή την κατηγορία ανήκουν τα 
ATM’s των τραπεζών που προσφέρονται ως εναλλακτικές λύσεις για 
τις συναλλαγές των πελατών. Οι Tinnila και Vepsalainen (1995) 
αναφέρουν ότι κανάλια αυτοεξυπηρέτησης (self service) 
αντικαθιστούν τα παραδοσιακά κανάλια ειδικά στον τοµέα των 
χρηµατοοικονοµικών υπηρεσιών. 
Όσον αφορά στην προσφορά, οι στρατηγικές προσαρµογής θα µπορούσαν 
να είναι: 
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• Ευέλικτες µορφές απασχόλησης, όπως η µερική απασχόληση σε 
περιόδους αιχµής. 
• Μέθοδοι αύξησης απόδοσης µε παροχή κινήτρων και ευέλικτες 
διαδικασίες. 
• Μεγαλύτερη συµµετοχή του καταναλωτή.  
 
4. Είναι αδιαίρετες. Οι υπηρεσίες συνήθως καταναλώνονται, όταν 
παράγονται, δηλαδή ο χρόνος παραγωγής και κατανάλωσης είναι ο ίδιος. 
Κατά συνέπεια. ο πάροχος αλληλεπιδρά µε τον πελάτη, µε αποτέλεσµα να  
είναι σηµαντικό το πώς αντιλαµβάνεται ο πελάτης τον πάροχο. 
 
Ο Parasuraman, Zeithaml και Berry (1988) αναφέρουν πέντε παράγοντες που 
καθορίζουν την ποιότητα της υπηρεσίας: 
 Αξιοπιστία. Η υπηρεσία θα πρέπει να ανταποκρίνεται σε αυτό που η 
επιχείρηση ενηµερώνει ότι προσφέρει. 
 Ανταπόκριση. Θα πρέπει να υπάρχει άµεση ανταπόκριση στις ανάγκες 
των καταναλωτών και να υπάρχει άµεση εξυπηρέτηση. 
 Ασφάλεια. Θα πρέπει να µεταδίδεται το αίσθηµα εµπιστοσύνης από τους 
υπαλλήλους. 
 Συναίσθηση. Ατοµικό ενδιαφέρον για κάθε πελάτη. Συναίσθηση του 
καθήκοντος και κατανόηση της διαφορετικότητας των αναγκών για κάθε 
πελάτη. 
 Υλικά στοιχεία. Καλή εµφάνιση εξοπλισµού εγκαταστάσεων, προσωπικού 
και επιτυχή επικοινωνιακή πολιτική. 
 
∆ιαφοροποίηση των υπηρεσιών  
Ο πρωταρχικός σκοπός των στρατηγικών µάρκετινγκ είναι η ανάπτυξη 
ενός ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος (competitive advantage), που παρέχει 
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στους πελάτες αξία υπεροχής σε σχέση µε τα ανταγωνιστικά προϊόντα ή 
υπηρεσίες (Devlin και Ennew, 1997).  
Η διαφοροποίηση των υπηρεσιών επιτυγχάνεται µε πολλούς τρόπους. 
Ένας από αυτούς είναι τα καινοτόµα χαρακτηριστικά. Η EasyJet, για παράδειγµα, 
καθιέρωσε την κράτηση χαµηλού κόστους αεροπορικών εισιτηρίων µόνο µέσω 
διαδικτύου. 
Ένας άλλος τρόπος είναι η προσφορά υπηρεσιών µε έµφαση σε 
δευτερεύοντα χαρακτηριστικά που αυξάνουν την αξία της υπηρεσίας σε σύγκριση 
µε τις ανταγωνιστικές. 
Σηµαντικό παράγοντα που συµβάλει στη διαφοροποίηση αποτελεί το 
ανθρώπινο δυναµικό. Εξειδικευµένο, έµπειρο και εξυπηρετικό προσωπικό µπορεί 
να διαµορφώσει την εικόνα ενός ολόκληρου οργανισµού στο µυαλό του πελάτη. 
Οι Gunter και Furnham (1992), Sleight (1993) και Weinstein (1994) 
πιστεύουν ότι οι αγορές δεν προσανατολίζονται στη µάζα όπως παλιά, αλλά το 
αποτελεσµατικό µάρκετινγκ εξαρτάται από το βαθµό στον οποίο διαφορετικές 
ανάγκες αναγνωρίζονται. 
Στην παρούσα µελέτη, θα θεωρήσουµε ως προϊόν την Τράπεζα ως 
οργανισµό. Η στρατηγική τοποθέτησης αφορά στην καταγραφή των συγκριτικών 
πλεονεκτηµάτων και αδυναµιών, στην επιλογή της θέσης στην αγορά, από την 
οποία µπορεί να εξαχθεί το µέγιστο συγκριτικό πλεονέκτηµα και η διαµόρφωση 
της κατάλληλης στρατηγικής επικοινωνίας, προκειµένου ο καταναλωτής να 
αποκτήσει την επιθυµητή αντίληψη για την Τράπεζα. Λόγω του γεγονότος ότι οι 
υπηρεσίες είναι ασαφείς και η γνώση προέρχεται από την εµπειρία, µια 
λεπτοµερής στρατηγική τοποθέτησης µπορεί να συµβάλλει στη δηµιουργία 
σαφούς εικόνας προϊόντων στους υποψήφιους πελάτες.  
Σε ένα έντονα ανταγωνιστικό περιβάλλον όπως ο τοµέας των υπηρεσιών, 
γίνεται διαρκώς πιο απαραίτητο για τις Τράπεζες να διαφοροποιήσουν τα 
προϊόντα τους. Στις αναπτυγµένες, αλλά και στις αναπτυσσόµενες οικονοµίες, 
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όπως η ελληνική, ο ρυθµός ανάπτυξης είναι επιβραδυντικός σε ώριµους τοµείς 
υπηρεσιών, όπως είναι ο τραπεζικός τοµέας, οι ασφάλειες και η εκπαίδευση. Η 
ανάπτυξη θα πρέπει να βασιστεί είτε στην απόσπαση µεριδίου αγοράς από τον 
εγχώριο ανταγωνισµό ή στην επέκταση σε νέες αγορές. Σε κάθε περίπτωση, είναι 
απαραίτητο να επιλέγεται το κοινό – στόχος και να υπάρχει σαφής διαχωρισµός 
στον τρόπο µε τον οποίο παρουσιάζεται τόσο η ίδια η Τράπεζα όσο και τα 
προϊόντα της.  
Τρεις βασικές στρατηγικές διαφοροποίησης προτείνουν οι Tracey και  
Wieserma (1993): 
 Λειτουργική υπεροχή (operational excellence). Είναι σηµαντικό να 
διαφοροποιείται ο οργανισµός «κάνοντας τη δουλειά» καλύτερα από τους 
ανταγωνιστές. 
 Οικειότητα µε τους πελάτες (customer intimacy). Γνωρίζοντας τις 
διαφορετικές ανάγκες των πελατών, ο οργανισµός µπορεί να 
ανταποκρίνεται καλύτερα και πιο άµεσα στις απαιτήσεις τους από τους 
ανταγωνιστές. 
 Ηγετική παρουσία στην παροχή προϊόντων (Product leadership). 
Προσφέροντας συνεχώς καλύτερα προϊόντα τα οποία επισκιάζουν αυτά 
των ανταγωνιστών, η διαφοροποίηση είναι επιτυχής. 
 
Αρχικά, η Τράπεζα θα πρέπει να επιλέξει το τµήµα αγοράς στο οποίο θα 
στοχεύσει. Ένα τµήµα αγοράς αποτελείται από µια οµάδα καταναλωτών, οι 
οποίοι µοιράζονται κοινά χαρακτηριστικά όπως ανάγκες, αγοραστική 
συµπεριφορά ή τρόπους επαναλαµβανόµενης κατανάλωσης. Το τµήµα αγοράς – 
στόχος είναι εκείνο που θα επιλέξει η Τράπεζα, ανάµεσα στο σύνολο των 
διαφόρων τµηµάτων που βρίσκονται µέσα στη διευρυµένη αγορά. Αυτό δεν είναι 
εύκολο, καθώς τα τραπεζικά προϊόντα έχουν ευρύ φάσµα και απευθύνονται σε 
διαφορετικές αγορές (ιδιώτες, επιχειρήσεις, εύπορη πελατεία), µε διαφορετικά 
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χαρακτηριστικά και διαφορετικές ανάγκες. Κάθε Τράπεζα θα πρέπει να 
αναγνωρίσει ότι κάποια τµήµατα αγοράς προσφέρουν καλύτερες ευκαιρίες από 
κάποια άλλα και η επιλογή των τµηµάτων αγοράς – στόχου δεν αφορά µόνο στις 
πωλήσεις και τις πιθανότητες κέρδους, αλλά και στην ικανότητα της Τράπεζας να 
ανταποκριθεί ή να ξεπεράσει τις προσφορές του ανταγωνισµού που απευθύνονται 
προς το ίδιο τµήµα αγοράς – στόχο. 
Υπάρχουν τέσσερα βασικά είδη στρατηγικής τοποθέτησης ανάλογα µε την 
έκταση της γραµµής προϊόντος (Valverde, 1983). Αυτό σηµαίνει ότι µια Τράπεζα 
επιλέγει να τοποθετηθεί ανάλογα µε τον αριθµό των προσφερόµενων υπηρεσιών 
και την προστιθέµενη αξία, η οποία ορίζεται ως το ποσό των επιπρόσθετων 
ωφελειών που είναι διατεθειµένος ο πελάτης να πληρώσει. Ειδικότερα, µια 
Τράπεζα µε υψηλή προστιθέµενη αξία και µικρή γραµµή προϊόντων, θα πρέπει να 
δώσει έµφαση στην µοναδικότητα, στην υψηλή ποιότητα και στο προσωπικό 
ενδιαφέρων και φροντίδα των πελατών. Μια Τράπεζα µε µικρή γραµµή 
προϊόντων και µικρή προστιθέµενη αξία θα πρέπει να δώσει έµφαση στη χαµηλή 
τιµολογιακή πολιτική. Μια Τράπεζα µε µεγάλη γραµµή προϊόντων και µικρή 
προστιθέµενη αξία θα πρέπει να προσανατολιστεί τόσο σε συµφέροντες 
οικονοµικούς όρους, όσο και στα πλεονεκτήµατα που µπορεί να απολαύσει ένας 
πελάτης όταν συνεργάζεται µε µια Τράπεζα που προσφέρει µεγάλο εύρος 
υπηρεσιών. Τέλος, µια Τράπεζα µε µεγάλη γραµµή προϊόντων και µεγάλη 
προστιθέµενη αξία θα πρέπει να δηµιουργήσει εικόνα ηγέτη στην ποιότητα, ο 
οποίος προσφέρει προσωπική εξυπηρέτηση σε συνδυασµό µε µεγάλη γκάµα 
προϊόντων. 
 
Τα 4D’s της αποτελεσµατικής τοποθέτησης  
Για να είναι επιτυχηµένη µια τοποθέτηση θα πρέπει να : 
 Υπάρχει σαφής ορισµός του τι αντιπροσωπεύει η µάρκα 
(Defining) 
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 Υπάρχει διαφοροποίηση της µάρκας από άλλες παρόµοιες 
(Differentiating) 
 Γίνει εµβάθυνση (Deepening) της σύνδεση της µάρκας µε τους 
στόχους του καταναλωτή 
 Υπάρχει άµυνα (Defending) της θέσης της επιχείρησης από 
ανταγωνιστικές αντιδράσεις. 
 
4.5 Στρατηγική Επανατοποθέτησης  
 
Οι βιβλιογραφικές αναφορές στις στρατηγικές επανατοποθέτησης είναι 
περιορισµένες και συναντήθηκε ως περίπτωση της στρατηγικής τοποθέτησης και 
ειδικότερα ως εξελικτική τοποθέτηση ή αναγέννηση (rejuvenation).  Ενώ η 
τοποθέτηση εστιάζει στη δηµιουργία εικόνας στο µυαλό του καταναλωτή 
(συγκριτικό πλεονέκτηµα που διαφοροποιεί από τον ανταγωνισµό), µε την 
επανατοποθέτηση θα πρέπει να γίνει διαχείριση της υπάρχουσας εικόνας και να 
προσαρµοσθεί στις ανάγκες και τις επιταγές του σήµερα. Εξάλλου, η τοποθέτηση 
ενός οργανισµού στην αγορά δεν µπορεί να θεωρηθεί στατική, καθώς είναι 
απαραίτητο να εξελίσσεται µε την πάροδο του χρόνου, ακολουθώντας τις 
µεταβολές στις δοµές της αγοράς, την τεχνολογία, τον ανταγωνισµό, αλλά και την 
εξέλιξη του ίδιου του οργανισµού.  
Οι Corstjens και Doyle (1989) ορίζουν την επανατοποθέτηση της µάρκας 
στον κλάδο των λιανικών πωλήσεων ως «µια συνειδητή προσπάθεια από το 
µέρους του πωλητή να αλλάξει τα τµήµατα και το ανταγωνιστικό του 
πλεονέκτηµα». 
Σύµφωνα µε τον Turner (2003), η στρατηγική επανατοποθέτησης αποτελεί 
µια συνειδητή δράση που αναλαµβάνουν οι επιχειρήσεις ως κοµµάτι της 
διαδικασίας προσαρµογής τους στο µεταβαλλόµενο περιβάλλον στο οποίο 
δραστηριοποιούνται και από το οποίο επηρεάζονται. 
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Η επανατοποθέτηση, συνεπώς, είναι απαραίτητη όταν η συµπεριφορά των 
καταναλωτών αλλάζει, η τεχνολογία εξελίσσεται και τα προϊόντα 
αποµακρύνονται από την αντίληψη που είχαν για αυτά οι καταναλωτές. Στόχο 
αποτελεί η αλλαγή της αντίληψης που έχει το κοινό – στόχος για την Τράπεζα, 
κάτι το οποίο είναι πολύ δύσκολο να επιτευχθεί και εµπεριέχει µεγάλο κίνδυνο 
αποτυχίας.  
Ο Yannik (2001) αναφέρει πέντε σηµαντικές παραδοχές που συνδέονται µε 
τον όρο επανατοποθέτηση: 
1. Η στρατηγική της επανατοποθέτησης  αντικατοπτρίζει µια προσαρµοστική 
στρατηγική, όπου η επιχείρηση αλλάζει την εικόνα λόγω αλλαγών στις 
προτιµήσεις των καταναλωτών, του ανταγωνισµού και του ευρύτερου 
περιβάλλοντος. Επίσης η στρατηγική αυτή µπορεί να γίνει σε επίπεδο 
πρόληψης. 
2. Ο προσανατολισµός της αγοράς µετριάζει την απόφαση της επιχείρησης για 
επανατοποθέτηση των µαρκών της. Ένας οργανισµός µε ισχυρό 
προσανατολισµό στην αγορά τείνει να επανατοποθετηθεί πιο γρήγορα. 
3. O στόχος της στρατηγικής επανατοποθέτησης είναι να ενηµερώσει την 
γνώση των καταναλωτών για τη µάρκα (brand knowledge), για να 
δηµιουργήσει, να διατηρήσει ή να επανακτήσει ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα 
(competitive advantage). 
4. Η γνώση των καταναλωτών για τη µάρκα (brand knowledge) η οποία είναι 
συνδυασµός της επίγνωσης της µάρκας (brand awareness) και της εικόνας 
της µάρκας (brand image), µετριάζει τις επιπτώσεις της επανατοποθέτησης 
στην απόδοση της µάρκας. 
5. Ο βαθµός αλλαγών στη γνώση που έχει ο καταναλωτής για τη µάρκα, 
επηρεάζεται από : 
• Τη συνοχή των στοιχείων του µίγµατος µάρκετινγκ 
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• Τη συνέπεια της νέας εικόνας µε την υπάρχουσα εικόνα της µάρκας 
και τα βασικά χαρακτηριστικά της επιχείρησης. 
• Τη διάρκεια της εφαρµογής της στρατηγικής επανατοποθέτησης. 
• Την ιστορία επανατοποθετήσεων της µάρκας. 
 
Θα µπορούσαµε να πούµε ότι η επανατοποθέτηση στην αγορά µπορεί να 
πραγµατοποιηθεί σε τρία στάδια: 
1. Εισαγωγή 
2. Επεξεργασία  
3. Οχύρωση 
 
Η εφαρµογή του όρου επανατοποθέτηση σηµαίνει ότι η επιχείρηση πρέπει να 
αλλάξει κάτι το οποίο είναι ήδη παρόν στην αγορά και στο µυαλό των 
καταναλωτών. Επιπλέον, όσον αφορά στους καταναλωτές, σηµειώνουµε ότι η 
µνήµη τους είναι πεπερασµένη και επιλεκτική, γι’ αυτό θα πρέπει να πειστούν µε 
ισχυρά επιχειρήµατα προκειµένου να πειστούν  να παραµείνουν αφοσιωµένοι. 
Όπως προκύπτει και από τη βιβλιογραφία, η επανατοποθέτηση µιας επιχείρησης 
είναι µια πολύπλοκη διαδικασία και δεν υπάρχουν ακριβείς θεωρίες ή µοντέλα. Ο 
κοινός παρανοµαστής σε όλες τις αναφορές είναι η επιθυµία µεταφοράς από ένα 
σηµείο σε ένα άλλο, καλύτερο, στην τραπεζική αγορά.  
Οι Corstjens & Doyle (1989) αναγνώρισαν τρεις διαφορετικούς τύπους 
στρατηγικών επανατοποθέτησης: 
   
 Μηδενική επανατοποθέτηση: δεν αποτελεί στρατηγική 
επανατοποθέτησης, καθώς η επιχείρηση διατηρεί την αρχική της 
στρατηγική καθόλη τη διάρκεια της µεταβολής του εξωτερικού 
περιβάλλοντος 
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 Σταδιακή επανατοποθέτηση: πραγµατοποιούνται συνεχείς και 
αυξανόµενες µετατροπές στην στρατηγική τοποθέτησης, οι οποίες 
αντανακλούν την εξέλιξη του περιβάλλοντος 
 Ριζική επανατοποθέτηση: µετακίνηση ενδιαφέροντος σε ένα άλλο 
τµήµα της αγοράς ή σε ένα νέο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. 
 
Όποια στρατηγική επανατοποθέτησης και αν επιλεχθεί, υπάρχουν τέσσερα 
στάδια που θα πρέπει να ακολουθηθούν, προκειµένου να εξαχθεί το επιθυµητό 
αποτέλεσµα: 
Στάδιο 1: Αξιολόγηση της παρούσας κατάστασης 
Στάδιο 2: Ποιο είναι το όραµα της επιχείρησης σήµερα 
Στάδιο 3: ∆ηµιουργία του προγράµµατος επανατοποθέτησης 
Στάδιο 4: Τελειοποίηση της επανατοποθέτησης και της παρουσίασης της 
διοίκησης 
Σε κάθε περίπτωση, είναι απαραίτητος ο διαχωρισµός της εταιρικής 
ταυτότητας από την εταιρική εικόνα. Η εταιρική ταυτότητα αναφέρεται στην 
έννοια της εταιρείας, όπως την αντιλαµβάνεται η ίδια η εταιρεία, ενώ η εταιρική 
εικόνα ανταποκρίνεται στην αντίληψη των καταναλωτών για την εταιρεία. Είναι 
πολύ σηµαντική µια εταιρεία να είναι σε θέση να κάνει τον παραπάνω 
διαχωρισµό, καθώς απεικονίζει τις στρατηγικές και τις ψυχολογικές διαστάσεις 
της επανατοποθέτησης.  Θα µπορούσαµε να ορίσουµε τη διαδικασία 
επανατοποθέτησης ως τη διαδικασία αλλαγής τόσο της εταιρικής ταυτότητας όσο 
και της εταιρικής εικόνας. Η ανάγκη για αλλαγή προκύπτει όταν διαφέρουν η 
εταιρική ταυτότητα και η εταιρική εικόνα. 
Η εταιρική εικόνα είναι «ο ορισµός του καταστήµατος στο µυαλό του 
καταναλωτή» (Martineau, 1958). Ο Lindquist (1974), ανέπτυξε ένα πλαίσιο µε 
εννέα παραµέτρους για τον καθορισµό της εταιρικής εικόνας, οι οποίες είναι:  
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1. προϊόντα 
2. εξυπηρέτηση 
3. πελατεία 
4. εγκαταστάσεις 
5. τοποθεσία µε εύκολη πρόσβαση 
6. προώθηση 
7. ατµόσφαιρα καταστήµατος 
8. θεσµικοί παράγοντες 
9. ικανοποίηση µετά την πώληση. 
Με βάση τα παραπάνω, στη διαδικασία της επανατοποθέτησης θα πρέπει 
να τροποποιηθούν ένα ή περισσότερα στοιχεία του µίγµατος µάρκετινγκ. 
 
4.6 Η έννοια της αλλαγής  
 
Οι επιχειρήσεις βρίσκονται σε µια συνεχή αλληλεπίδραση µε το 
εξωτερικό περιβάλλον και δέχονται πιέσεις από το εσωτερικό περιβάλλον. Για το 
λόγο αυτό οφείλουν να προσαρµόζονται τροποποιώντας πολλές φορές τους 
στόχους, τη δοµή, τις διαδικασίες (processing), την τεχνολογία αλλά και τη 
συµπεριφορά των µελών τους. η αλλαγή που αναφέρεται σε βασικούς τοµείς της 
οργάνωσης ονοµάζεται Οργανωσιακή Aλλαγή (Ξηροτύρη, 1998). 
Τύποι αλλαγής: 
 Στην τεχνολογία. Αλλάζουν οι διαδικασίες και η χρησιµοποιούµενη 
τεχνολογία. 
 Στο προϊόν. Πρόκειται για τροποποιήσεις σε ήδη υπάρχοντα προϊόντα ή 
εισαγωγή νέων. 
 Στη διοίκηση. Πρόκειται για αλλαγές στους στόχους, την οργανωτική 
δοµή, τα συστήµατα αξιολόγησης και αµοιβής, τις  εργασιακές σχέσεις. 
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 Στους εργαζοµένους. Οι αλλαγές αυτές αφορούν στην εκπαίδευση και 
ανάπτυξη τους, τις νέες προσλήψεις, αλλαγές στη στάση τους απέναντι 
στη διοίκηση κ.τ.λ. 
Η αλλαγή υποκινείται από ορισµένες δυνάµεις. Οι αλλαγές στις προτιµήσεις 
και τις ανάγκες των καταναλωτών, οικονοµικές εξελίξεις, αύξηση του 
ανταγωνισµού και συγκεκριµένες τάσεις στις τακτικές των ανταγωνιστών 
µπορούν να αποτελέσουν τις υποκινούµενες δυνάµεις. 
 
Αντίσταση στην αλλαγή (Resistance to change) 
Η αντίσταση στην αλλαγή µπορεί να έχει σοβαρές επιπτώσεις στην σωστή 
λειτουργία ενός οργανισµού και να επηρεάσει σε µεγάλο βαθµό τη µελλοντική 
του εξέλιξη και ανάπτυξη. Εάν δεν υπάρχει επιτυχής αντιµετώπιση και, ακόµα 
καλύτερα, επιτυχής πρόβλεψη, τα αποτελέσµατα µπορεί να αποβούν 
καταστροφικά για την επιτυχή πορεία ενός οργανισµού ή µιας επιχείρησης. Η 
πηγή αντίστασης στην αλλαγή είναι συνήθως το ανθρώπινο δυναµικό της 
επιχείρησης . 
Η αντίσταση στην αλλαγή αντιµετωπίζεται ως συµπεριφορά η οποία δεν 
ακολουθεί συνήθως τις προσπάθειες του εισηγητή της αλλαγής (Bartunek, 1993). 
Η αντίσταση στην αλλαγή αντιµετωπίζεται στην επιστήµη του µάνατζµέντ, αλλά 
και στην επιστήµη της συµπεριφοράς, ως εµπόδιο για αλλαγή (Kotter και 
Schlesinger, 1979; Klein, 1984).  Η θέση του εισηγητή της αλλαγή ς συνήθως 
βρίσκεται σε ανώτερες ιεραρχικές κλίµακες. Έχει δύναµη να επηρεάζει, να 
εµπνέει και να καθοδηγεί, επηρεάζοντας τη συµπεριφορά και τη γνώµη αρκετών 
εργαζοµένων. Συνήθως, όλες οι συζητήσεις γύρω από την αλλαγή γίνονται µε 
βάση το πρόσωπο που τις εισηγείται (Bartunek, 1993). Συνεπώς, η αντίσταση 
στην αλλαγή αποµονώνεται στη συµπεριφορά, τα πιστεύω και τις αντιδράσεις 
των εργαζοµένων. 
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Κίνητρα για αντίσταση 
Οι  Dent και Goldberg (1999) υποστήριξαν ότι οι άνθρωποι δεν 
αντιστέκονται στην αλλαγή, αλλά στις αναµενόµενες συνέπειες που συνδέονται 
µε αυτή, όπως οι απολύσεις, ο υποβιβασµός και η αλλαγή στις συνήθειες και τις 
νοοτροπίες που επικρατούν. Το να χάσουν τον έλεγχο είναι µια ακόµη επίπτωση 
(Klein, 1984). 
Οι άνθρωποι αντιστέκονται σε περιστασιακές απειλές απέναντι στα 
συµφέροντα τους ή φοβούνται δυσάρεστα αποτελέσµατα, όπως να τους ζητηθεί 
να δουλέψουν περισσότερο ή µε λιγότερα χρήµατα (Kotter και Schlesinger, 
1979). Η ανθρωποκεντρική προσέγγιση της αντίστασης στην αλλαγή µπορεί να 
προέρχεται από την αγωνία για τις επιπτώσεις που θα υπάρξουν στη σχέση του 
εργαζόµενου µε τον οργανισµό (Lawrence,1954). Οι άνθρωποι φοβούνται και 
νιώθουν αβεβαιότητα, όταν αλλάζει το «ψυχολογικό συµβόλαιο» που έχουν µε 
την επιχείρηση. 
 
5. ΜΕΘΟ∆ΟΛΟΓΙΑ 
 
5.1 Μεθοδολογία Έρευνας  
 
Η επιλογή µεθοδολογίας έρευνας συνήθως καθορίζεται από µια σειρά 
παραµέτρων και πολλές φορές τυχαίνει παραπάνω από µια µεθόδους να τις 
ικανοποιεί όλες, όπως µπορεί και να συµβεί να µην ευρίσκεται κατάλληλη 
µεθοδολογία, µε αποτέλεσµα να πρέπει να γίνει συµβιβασµός ως προς τις 
απαιτήσεις µας. Οι σηµαντικότεροι περιορισµοί είναι ο χρηµατικός 
προϋπολογισµός και ο χρόνος. Επιπλέον, είναι σηµαντική η ποιότητα της 
απαιτούµενης πληροφόρησης, η εγκυρότητά της και το εύρος των σηµείων 
δειγµατοληψίας.  
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Στην παρούσα εργασία, αντικείµενο της έρευνας αποτελεί η µελέτη της 
εικόνας που έχει το προσωπικό για την Τράπεζα στην οποία εργάζεται. Για την 
άντληση πρωτογενών στοιχείων θα χρησιµοποιηθεί ποιοτική έρευνα, µε την 
οποία θα δοθεί η δυνατότητα να λάβουµε πληροφόρηση σχετικά µε τις αιτίες και 
τα κίνητρα των υπαλλήλων Η ποιοτική έρευνα σε σχέση µε την ποσοτική 
εξετάζει τα φαινόµενα σε βάθος, προσπαθώντας να διευκρινίσει τις αιτίες και τα 
κίνητρα της συµπεριφοράς των ατόµων. 
Υπάρχουν τέσσερα εµπόδια στην προσέγγιση των αιτιών της ανθρώπινης 
συµπεριφοράς, τα οποία η ποιοτική έρευνα µπορεί να υπερπηδήσει: 
1. Το εµπόδιο της ορθολογικότητας. Όλοι οι άνθρωποι προσπαθούν να 
αποδείξουν ότι οι ενέργειες τους βασίζονται στη λογική και ότι η 
συµπεριφορά τους δεν είναι παράλογη. 
2. Το εµπόδιο της άγνοιας. Οι άνθρωποι δε µπορούν να µεταφέρουν 
στον ερευνητή τα πραγµατικά αίτια της συµπεριφοράς τους γιατί 
απλούστατα ούτε και οι ίδιοι γνωρίζουν τον τρόπο λειτουργίας της 
συµπεριφοράς αγνοώντας στοιχεία του υποσυνείδητου. 
3. Το εµπόδιο του µη επιτρεπτού.  Κανείς δεν παραδέχεται ότι οι 
πράξεις του δεν είναι κοινωνικά αποδεκτές. 
4. Το εµπόδιο της ευγένειας. Η παρουσία του ερευνητή µπορεί να 
επηρεάσει πολύ τη συµπεριφορά των ατόµων καθώς πολλοί ρυθµίζουν 
τη συµπεριφορά τους ανάλογα µε το τι νοµίζουν ότι επιθυµεί ο 
ερευνητής να ακούσει. 
Η ποιοτική έρευνα παρέχει µια δοµηµένη προσέγγιση στη συλλογή και 
ανάλυση πληροφοριών, χρησιµοποιώντας τεχνικές συνεντεύξεων οι οποίες δεν 
περιορίζουν τους ερωτώµενους. Η ποιοτική έρευνα διαδραµατίζει ενεργό ρόλο 
στη συλλογή των στοιχείων, αλλά και στην ανάλυση και την επεξεργασία τους. 
Ένα από ισχυρά σηµεία της ποιοτικής έρευνας αποτελεί το γεγονός ότι, όταν 
γίνεται από έµπειρους και ικανούς ερευνητές, µπορεί να παρέχει διαδραστικό και 
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δηµιουργικά συµβουλευτικό ρόλο, ως δίοδος εισροής πληροφοριών στη λήψη 
των αποφάσεων του µάρκετινγκ. Στην πιο απλή της µορφή, µια ποιοτική έρευνα 
αφορά στην παρατήρηση και την καταγραφή των όσων λένε οι ερωτώµενοι, 
ανταποκρινόµενοι σε ένα προσεκτικά δοµηµένο ερωτηµατολόγιο. Μέσα από τη 
διαδικασία αυτή, ο ερευνητής κερδίζει την κατανόηση και την εκτίµηση της 
στάσης και της συµπεριφοράς τους, τα ευρήµατα των οποίων µε τη σειρά τους θα 
οδηγήσουν στη δηµιουργία επιτυχηµένων στρατηγικών για να ενισχύσουν ή να 
αλλάξουν αυτές τις στάσεις και συµπεριφορές. Το βασικότερο πλεονέκτηµα των 
ποιοτικών ερευνών είναι ότι δίνουν στο άτοµο που θα λάβει αποφάσεις τη 
δυνατότητα να δει τον κόσµο µέσα από τα µάτια των καταναλωτών και να 
αντιληφθεί τις βάσεις για τη στάση και τη συµπεριφορά τους. 
Οι διαφορές ανάµεσα στην ποιοτική και την ποσοτική έρευνα είναι: 
 το είδος του προβλήµατος που επιλύουν 
 η µέθοδος δειγµατοληψίας 
 η µέθοδος και  τρόπος συλλογής πληροφοριών 
 η προσέγγιση και οι τεχνικές ανάλυσης 
Υπάρχουν τέσσερις κύριες κατηγορίες ποιοτικής έρευνας και καθεµιά 
χρησιµοποιείται για να επιλύσει διαφορετικού είδους προβλήµατα και να καλύψει 
διαφορετικές ανάγκες. 
 Έρευνα διερεύνησης. Υπάρχει ανάγκη εξερεύνησης µιας 
συγκεκριµένης χώρας, αγοράς ή ιδέας, αλλά και σε περιπτώσεις 
εξερεύνησης της συναισθηµατικής ή ψυχολογικής κατάστασης των 
καταναλωτών. Η ευέλικτη και διαδραστική ποιοτική προσέγγιση 
σηµαίνει ότι χρησιµοποιείται σε ανεξερεύνητα πεδία του µάρκετινγκ 
προκειµένου να κάνει υποθέσεις σχετικά µε παραµέτρους και τη βασική 
δοµή και δυναµική της αγοράς ή της περιοχής προβληµατισµού. 
Συνήθως, προηγείται ποσοτική έρευνα. 
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 Επεξηγηµατική/ διαγνωστική έρευνα. Υπάρχει ένα 
συγκεκριµένο πρόβληµα το οποίο χρειάζεται διερεύνηση. Η ποιοτική 
έρευνα µπορεί να είναι η αναζήτηση επεξήγησης για την ύπαρξη ενός 
φαινοµένου, η οποία µπορεί να συµβάλλει στη διόρθωση της λήψης 
αποφάσεων. Συνήθως χρησιµοποιείται ως συνέχεια της ποσοτικής 
έρευνας. 
 Έρευνα αποτίµησης. Υπάρχουν οι στόχοι µιας στρατηγικής και η 
ποιοτική έρευνα χρησιµοποιείται για να αξιολογηθεί κατά πόσο µια 
πρόταση του µάρκετινγκ (για παράδειγµα νέα διαφηµιστική καµπάνια ή 
νέα συσκευασία προϊόντος) θα τους ικανοποιήσει.  
 Έρευνα δηµιουργικής ανάπτυξης.  
Χρησιµοποιείται προκειµένου να βοηθήσουν οι καταναλωτές να 
δηµιουργηθούν ιδέες για νέα προϊόντα ή νέες κατευθύνσεις στη 
διαφήµιση.  
Το είδος της ποιοτικής έρευνας που θα χρησιµοποιηθεί εξαρτάται από τη 
φύση του προβλήµατος που είναι απαραίτητο να διερευνηθεί. Στην προκειµένη 
περίπτωση θα πρέπει να γίνει επεξηγηµατική/ διαγνωστική ποιοτική έρευνα. Το 
βασικό ζήτηµα που ερευνάται είναι η αποτελεσµατικότητα αλλά και η 
αναγκαιότητα του σχεδίου επανατοποθέτησης της τράπεζας, ποια είναι τα 
προβλήµατα που προκύπτουν, ποιες είναι οι αντιλήψεις των εργαζοµένων για 
αυτό και ποιες οι επιπτώσεις του στις αντιλήψεις των καταναλωτών  σύµφωνα µε 
τους εργαζοµένους. 
Η επιλογή του δείγµατος είναι µια ακόµα σηµαντική παράµετρος για την 
επιτυχία της έρευνας. Γενικά, το δείγµα πρέπει να έχει συγκεκριµένη ηλικία, 
φύλο και κοινωνικοοικονοµική θέση, ενώ είναι δυνατόν να υπεισέλθουν και 
άλλες παράµετροι που επιθυµεί η επιχείρηση. Επιπλέον, το µέγεθος του 
δείγµατος θα είναι πολύ πιο µικρό, σε σχέση µε εκείνο που χρησιµοποιείται στις 
ποσοτικές µεθόδους. Σε περιπτώσεις στρατηγικής έρευνας συνήθως 
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χρησιµοποιούνται 2 – 30 οµάδες συζήτησης των οκτώ ατόµων, δηλαδή 
ερωτώνται 60 – 240 άτοµα. Στην παρούσα εργασία ερωτήθηκαν 62 άτοµα.  
Οι τεχνικές που χρησιµοποιούνται στην ποιοτική έρευνα είναι: 
 Συζήτηση σε οµάδες (focus groups) 
 Ατοµικές  συνεντεύξεις (individual interviews) 
Η επιλογή ανάµεσα στα focus groups και τις ατοµικές συνεντεύξεις 
εξαρτάται από διάφορους παράγοντες: 
- Προβλήµατα στρατολόγησης. Όταν οι ερωτηθέντες είναι δύσκολο να 
στρατολογηθούν ή βρίσκονται διάσπαρτοι σε µια ευρύτερη περιοχή, τότε 
είναι προτιµότερες οι ατοµικές συνεντεύξεις.  
- Οµοιογένεια/ Ετερογένεια του δείγµατος. Εάν ένα δείγµα είναι ιδιαίτερα 
ετερογενές, είναι προτιµότερο να ακολουθηθεί η τεχνική των ατοµικών 
συνεντεύξεων. 
- Η φύση του προϊόντος που ερευνάται. Κάποια αντικείµενα θεωρούνται 
ευαίσθητα και οι ερωτώµενοι µπορεί να µην επιθυµούν να αποκαλύψουν 
τις προθέσεις τους σε µια οµάδα ατόµων.  
- Το είδος των απαιτούµενων πληροφοριών. Όταν πρόκειται για προϊόντα 
που θα χρησιµοποιηθούν κατ’ ιδίαν από τους καταναλωτές και θα 
διαφηµιστούν σε ιδιωτικά µέσα (για παράδειγµα περιοδικά αντί 
τηλεόραση), τότε είναι προτιµότερη η ατοµική συνέντευξη. Όταν όµως η 
κουλτούρα του προϊόντος είναι πιο κοινωνική (για παράδειγµα η µπύρα) ή 
θα διαφηµιστεί στην τηλεόραση ή τον κινηµατογράφο, τότε είναι 
προτιµότερα τα focus groups. 
- Οι χρηµατικοί και χρονικοί περιορισµοί. Οι συζητήσεις σε οµάδες 
κοστίζουν λιγότερο και µπορούν να διεκπεραιωθούν σε λιγότερο χρόνο 
από ότι οι ατοµικές συνεντεύξεις.  
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Παρά το γεγονός ότι στις ποιοτικές έρευνες υπάρχει οδηγός συνέντευξης, 
σε µεγάλο βαθµό οι απαντήσεις των ερωτώµενων υπαγορεύουν προς ποιες 
κατευθύνσεις θα κινηθεί η συζήτηση. Μια συνέντευξη είναι διαδραστική και 
µοιάζει µε συζήτηση, µε τον ερωτών και τον ερωτώµενο να αντιδρούν ο ένας 
στον άλλο και να ακολουθούν τα θέµατα όπως αυτά προκύπτουν. Ο ρόλος του 
ερωτώντα σε µια ποιοτική έρευνα είναι πολύπλευρος και θα πρέπει: 
 Να δηµιουργήσει πρόσφορη ατµόσφαιρα για συζήτηση 
 Να καθοδηγεί τους ερωτώµενους σε όλα τα προς συζήτηση θέµατα, 
χωρίς όµως να καθοδηγεί τις απαντήσεις τους 
 Να ακολουθεί τις αποκλίσεις από το θέµα, εφόσον αυτές φαίνονται 
σχετικές µε το θέµα της έρευνας, ακολουθώντας το ένστικτό του 
 Να διερευνάει περιοχές όπου κάποια πράγµατα δεν ειπώθηκαν 
 Να κάνει ερωτήσεις όταν δεν καταλαβαίνει  
 Να αφήνει τους ερωτώµενους να απαντούν ελεύθερα, 
χρησιµοποιώντας τις δικές τους λέξεις και παραµέτρους. 
 Να ζητά να ακούσει περισσότερα πάνω σε ένα θέµα 
 Να εξερευνεί και να µην µεταχειρίζεται τον ερωτώµενο σαν 
αντικείµενο 
 Να ακούει περισσότερο, να µιλά λιγότερο και να κάνει ουσιαστικές 
ερωτήσεις 
 Να κάνει ερωτήσεις µε ανοιχτό τέλος (open – ended questions) 
 Να ακολουθεί τη συζήτηση και να µην διακόπτει 
 Να ζητά από τους ερωτώµενους να του απαντήσουν σαν να ήταν 
κάποιος άλλος (για παράδειγµα ένα συγγενικό ή φιλικό του πρόσωπο) 
 Να ζητά από τους ερωτώµενους να πουν µια ιστορία σχετική µε το 
θέµα 
 Να φροντίζει οι ερωτώµενοι να παραµένουν εστιασµένοι στη 
συζήτηση και να ζητούν απτές λεπτοµέρειες 
 41 
 Να µοιράζεται τις εµπειρίες τους, κατά περίπτωση 
 Να ζητά από τους ερωτώµενους να ανακατασκευάσουν τα γεγονότα 
και όχι να θυµηθούν 
 Να ελαφρύνει την ατµόσφαιρα 
 Να χρησιµοποιεί τον οδηγό συνέντευξης µε περίσκεψη 
 Να ανέχεται τη σιωπή του ερωτώµενου 
Οι βασικές αρχές του οδηγού συνέντευξης της ποιοτικής έρευνας είναι ίδιες 
µε εκείνες των ερωτηµατολογίων της ποσοτικής έρευνας: 
 οι ερωτήσεις δεν πρέπει να είναι διφορούµενες 
 οι ερωτήσεις θα πρέπει να περιλαµβάνουν την ελάχιστη 
απαιτούµενη πληροφόρηση 
 οι ερωτήσεις θα πρέπει να τίθονται κατά τρόπο ώστε να 
µην καθοδηγούν τον ερωτώµενο να πιστεύει ότι υπάρχουν 
σωστές και λανθασµένες απαντήσεις 
Θα πρέπει επίσης να αναφέρουµε τα ηθικά θέµατα που προκύπτουν σε µια 
συνέντευξη. Κατ’ αρχήν, ο ερωτώµενος θα πρέπει να γνωρίζει το σκοπό της 
έρευνας και τον τρόπο µε τον οποίο θα χρησιµοποιηθούν τα ευρήµατα της 
συνέντευξης. Οι ερωτώντες θα πρέπει να είναι ειλικρινείς και να ενηµερώνουν 
τους ερωτώµενους σχετικά µε το θέµα, χωρίς να τους υποχρεώνουν να 
απαντήσουν. Όσον αφορά σε ευαίσθητα και εµπιστευτικά δεδοµένα, οι 
ερωτώντες είναι υποχρεωµένοι να διασφαλίσουν την ανωνυµία των δεδοµένων 
που παρείχαν οι ερωτώµενοι.  
Στην παρούσα εργασία θα χρησιµοποιηθεί η τεχνική της ατοµικής 
συνέντευξης. Το δείγµα προέρχεται από εργαζόµενους στην Τράπεζα σε 
διάφορες περιοχές της Ελλάδας. Καθώς πρόκειται για ιδιαίτερα υποκειµενικό 
αντικείµενο, κρίθηκε ότι θα απαντήσουν ειλικρινέστερα στις ερωτήσεις εάν είναι 
µόνοι τους. Τέλος, επειδή όλοι έχουν διάφορες εµπειρίες από την εργασία τους, 
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µε την τεχνική των ατοµικών συνεντεύξεων θα λάβουµε τις λιγότερο 
µεροληπτικές απαντήσεις.  
Στόχος της έρευνας ήταν ο προσδιορισµός των παρακάτω στοιχείων: 
 Αξιολόγηση των χωροταξικών και εργονοµικών συνθηκών από την 
πλευρά των εργαζοµένων. Βαθµός ικανοποίησης και λειτουργικότητας. 
 Πόσο αποτελεσµατική είναι η αλλαγή της εικόνας των καταστηµάτων και 
πως το βλέπουν οι πελάτες (πληροφορίες από αλληλεπίδραση 
εργαζοµένων και πελατών). 
 Βαθµός ικανοποίησης από τον τρόπο άσκησης εξουσίας. Υπάρχει 
οριζόντια και κάθετη επικοινωνία; 
 Αξιολόγηση των αλλαγών στην οργανωτική δοµή. 
 Βαθµός ικανοποίησης από τις πρόσθετες παροχές για την υποκίνηση 
τους. 
 Αξιολόγηση νέων εκπαιδευτικών προγραµµάτων.  
 Γνώµες για τη νέα στρατηγική και τους στόχους της τράπεζας. 
 Γνώµες για τη νέα στρατηγική επικοινωνίας. 
 Αξιολόγηση των νέων διαδικασιών. 
  
Οι ατοµικές συνεντεύξεις διάρκεσαν µια µε δυο ώρες η κάθε µια. Για να 
αποφευχθούν παράγοντες και φαινόµενα επηρεασµού των απαντήσεων των 
ερωτηθέντων, οι συνεντεύξεις έγιναν µόνο µε την παρουσία του ερευνητή και ο 
οδηγός συνέντευξης συντάχθηκε σύµφωνα µε τις βασικές αρχές  του οδηγού 
συνέντευξης της ποιοτικής έρευνας και οι ερωτήσεις επιλέχθηκαν µε σκοπό την 
επίτευξη των βασικών στόχων της έρευνας. Τα ερωτηµατολόγια ήταν ανώνυµα 
και δεν περιείχαν στοιχεία σχετικά µε τον τόπο εργασίας, την ηλικία και το 
κατάστηµα στο οποίο εργάζονται. Οι απαντήσεις των ερωτηθέντων 
κωδικοποιήθηκαν και ερµηνεύτηκαν για τη διεξαγωγή συµπερασµάτων, η οποία 
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προήλθε από το συνδυασµό των αποτελεσµάτων της µεθόδου ατοµικών 
συνεντεύξεων µε στοιχεία της βιβλιογραφικής έρευνας. 
 
5.2 Ατοµική Συνέντευξη 
 
Στόχος της ατοµικής συνέντευξης είναι να καταλάβει τη φύση και να 
κατασκευάσει την περιοχή έρευνας, παρά να µετρήσει το µέγεθος και το σχήµα 
της. Θα πρέπει να έχει ανοιχτού τέλους, δυναµική και ευέλικτη φύση, 
προκειµένου να επιτύχει µεγαλύτερο βάθος κατανόησης, να εκµεταλλευθεί τη 
δηµιουργικότητα των ερωτώµενων και να αποτελέσει πηγή υλικού για τους 
τελικούς χρήστες της έρευνας. Το κλειδί της ποιοτικής έρευνας αποτελεί η 
ευέλικτη προσέγγιση.  
Η ατοµική συνέντευξη σε βάθος επιλέχθηκε για να προσδιοριστεί η αντίληψη 
που έχουν οι εργαζόµενοι για τη διαδικασία επανατοποθέτησης της τράπεζας. Οι 
εργαζόµενοι τοποθετούν τις σκέψεις και τα συναισθήµατά τους για τις αλλαγές 
που επέφερε η στρατηγική επανατοποθέτησης, τόσο για τις οργανωτικές αλλαγές, 
όσο και για τις αλλαγές στα προϊόντα, τις διαδικασίες και την επικοινωνιακή 
πολιτική της τράπεζας.  Γίνεται προσπάθεια να διαγνωστούν τα προβλήµατα που 
προκύπτουν από µια τέτοια διαδικασία και ποιος είναι ο βαθµός προσαρµογής 
στα νέα δεδοµένα από τη πλευρά του ανθρώπινου δυναµικού. Τέλος, λόγω της 
αλληλεπίδρασης των εργαζοµένων µε τους πελάτες, γίνεται προσπάθεια να 
αντληθούν πληροφορίες για τις αντιδράσεις των πελατών απέναντι στη νέα 
εικόνα της τράπεζας και για τη γνώµη που µπορεί να σχηµατίζουν. 
 
5.3 Οδηγός Συνεντεύξεων  
 
Το ερωτηµατολόγιο που αποτέλεσε τον οδηγό των προσωπικών 
συνεντεύξεων συντάχθηκε σύµφωνα µε τις βασικές αρχές  του οδηγού 
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συνέντευξης της ποιοτικής έρευνας και µε οι ερωτήσεις επιλέχθηκαν για την 
επίτευξη των βασικών στόχων της έρευνας. Τα ερωτηµατολόγια ήταν ανώνυµα 
και δεν περιείχαν στοιχεία σχετικά µε τον τόπο εργασίας, την ηλικία και το 
κατάστηµα στο οποίο εργάζονται.  Παρακάτω δίνεται η βασική µορφή του 
ερωτηµατολογίου: 
 
Θέση Εργασίας: 
Χρόνια εργασίας στη συγκεκριµένη Τράπεζα: 
 
Αλλαγές στη ∆ιοίκηση 
• Πως αισθάνεστε µε τις διορθωτικές αλλαγές στο οργανόγραµµα της 
Τράπεζας; Σας επηρεάζουν; 
• Οι δηµιουργία νέων επιχειρηµατικών κέντρων θεωρείτε ότι συνάδει µε 
τους νέους στόχους; 
• Αξιολογήστε το κλείσιµο καταστηµάτων και την µελλοντική 
ανάπτυξη του δικτύου µε νέα καταστήµατα. 
• Οι διαδικασίες άλλαξαν; Αν ναι, προς τη καλύτερη εξυπηρέτηση των 
πελατών; Είναι ευέλικτες και γρήγορες; 
• Η ποιότητα εξυπηρέτησης µε τις νέες διαδικασίες άλλαξε; 
• Οι νέες διαδικασίες πιστεύετε ότι βοηθούν στην επίτευξη των νέων 
στόχων; Είναι λειτουργικές για εσάς; 
• Αξιολογήστε την προσπάθεια αλλαγής της κουλτούρας της τράπεζας; 
 
Αλλαγές στα προϊόντα 
• Πιστεύετε ότι τα νέα προϊόντα είναι πιο ελκυστικά; 
• Ανταποκρίνονται στις ανάγκες των πελατών; 
• ∆ίνεται η απαραίτητη υποστήριξη για την προώθηση τους από εσάς; 
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• Πως αισθάνεστε για την επιταγή από τη µεριά της ∆ιοίκησης για 
σταυροειδείς πωλήσεις; 
 
Αλλαγές στην επικοινωνιακή πολιτική 
• Η νέα διαφηµιστική καµπάνια σας αρέσει; Εκφράζει το νέο πρόσωπο 
της τράπεζας; 
• Πιστεύετε ότι το µήνυµα της αλλαγής δίνεται µέσα από τις 
διαφηµίσεις και το σύνθηµα «Καληµέρα»; 
• Τι συναισθήµατα σας βγάζει η νέα καµπάνια; 
• Με βάση τα νέα διαφηµιστικά µηνύµατα δώστε τρεις χαρακτηρισµούς 
για την τράπεζα 
• Επηρεάζει την εικόνα της τράπεζας η νέα επικοινωνιακή πολιτική; Οι 
πελάτες τι γνώµη έχουν; 
 
Αλλαγές στα καταστήµατα 
• Μετά την ανακαίνιση, είναι λειτουργικός ο χώρος; 
• Αξιολογήστε την εικόνα των καταστηµάτων µε βάση τη διαρρύθµιση, 
την καθαριότητα, τη διακόσµηση και την εργονοµία. 
• Ποιες ήταν οι αντιδράσεις των πελατών; 
• Η φυσική παρουσία των εργαζόµενων συνάδει µε την νέα εικόνα του 
καταστήµατος;  
 
Αλλαγές στο ανθρώπινο δυναµικό 
• Με βάση τους στόχους που έχουν τεθεί, πως θεωρείτε τον 
προσανατολισµό στη συνεχή και πλήρης εκπαίδευση των 
εργαζοµένων; 
• Πιστεύετε ότι θα βελτιωθεί η εξυπηρέτηση των πελατών; 
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• Πως πιστεύετε ότι αισθάνεται το σύνολο του προσωπικού για τα 
συστήµατα εκπαίδευσης; 
• Τι κλίµα επικρατεί σχετικά µε τις µετακινήσεις και τις διαρθρωτικές 
αλλαγές που συνεπάγονται αλλαγές στην ιεραρχία και την περιγραφή 
καθηκόντων; 
• Επικέντρωση στις πωλήσεις. Τι συναισθήµατα σας προκαλεί αυτό; 
• Πιστεύετε ότι είναι µια γενική τάση; 
• Πως αισθάνονται οι συνάδελφοι σας για το νέο σύστηµα αξιολόγησης; 
• Ποια πιστεύετε ότι θα είναι τα κίνητρα; 
• Υπάρχει πρόσβαση σε πληροφορίες που αφορούν την απόδοση και 
την αξιολόγηση του κάθε εργαζόµενου; 
• Υπάρχει πρόσβαση σε πληροφορίες σχετικά µε τις επερχόµενες 
αλλαγές; 
• Ποια είναι η συµβολή του ανθρώπινου δυναµικού στην στρατηγική 
αυτή της επανατοποθέτησης και της ανανέωσης της εικόνας της 
τράπεζας; 
 
Γενικά  
• Ποια συναισθήµατα επικρατούν για το σύνολο των αλλαγών; 
• Θεωρείτε απαραίτητη αυτή τη διαδικασία επανατοποθέτησης για την 
αύξηση της ανταγωνιστικότητας της Τράπεζας και την προσαρµογή 
της στο περιβάλλον; 
• Πιστεύετε ότι θα είναι αποτελεσµατική; 
• Πιστεύετε στη νέα εικόνα και τους νέους στόχους; 
• Ευκολίες και δυσκολίες προσαρµογής 
• Ποια εµπόδια βλέπεται για την υλοποίηση της επανατοποθέτησης; 
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5.4 Περιορισµοί  
 
 Τόσο η βιβλιογραφική όσο και η ποιοτική έρευνα υπόκεινται σε κάποιους 
βασικούς περιορισµούς. Αρκετά δεδοµένα που χρησιµοποιήθηκαν, ειδικά στην 
έρευνα που αφορά την προηγούµενη και την τωρινή κατάσταση της Εµπορικής 
Τράπεζας προέρχονται από δευτερογενείς πηγές, γεγονός το οποίο περιορίζει την 
ακρίβεια των στοιχείων, αν αυτά συγκριθούν µε την ακρίβεια και την 
αποτελεσµατικότητα των δεδοµένων που προκύπτουν από πρωτογενή έρευνα. 
Έγινε προσπάθεια µέσα από την εµπειρική έρευνα και µε τη χρήση 
δηµοσιευµένων στοιχείων από την ίδια την Εµπορική Τράπεζα, να προσδιοριστεί 
το πλαίσιο των συνολικών αλλαγών. Με τα δευτερογενή αυτά στοιχεία γίνεται 
προσπάθεια ανάλυσης της στρατηγικής της επανατοποθέτησης και εντοπισµού 
των πεδίων που υπέστησαν τις πιο σηµαντικές και κρίσιµες αλλαγές. Ωστόσο, 
πρέπει να τονιστεί ότι δε µπορεί να αναλυθεί πλήρως και µε ακρίβεια το πλαίσιο 
της στρατηγικής επανατοποθέτησης της επωνυµίας της Τράπεζας, καθώς 
υπάρχουν στοιχεία τα οποία δεν είναι προσβάσιµα λόγω απορρήτου, όπως 
αλλαγές στις διαδικασίες, µετακινήσεις προσωπικού, απολύσεις και µελλοντικά 
σχέδια. Τέλος, οι προσωπικές συνεντεύξεις οι οποίες διενεργήθηκαν και κατά τη 
διάρκεια των οποίων οι συµµετέχοντες απάντησαν σχετικά µε τη συµπεριφορά 
τους και τη στάση τους απέναντι στη στρατηγική επανατοποθέτησης και στις 
συνολικές αλλαγές που προέκυψαν για την υλοποίηση αυτής της στρατηγικής 
υπόκεινται σε πολλούς περιορισµούς. Οι Woodside και Wilson (2002) αναφέρουν 
ότι οι συµµετέχοντες σε µια έρευνα µπορεί να µην έχουν πλήρη επίγνωση της 
συµπεριφοράς τους ή δεν µπορούν να την εκφράσουν µε το σωστό τρόπο.  
 Βασικό στοιχείο που επηρεάζει την απόκριση των ερωτηθέντων είναι ο 
φόβος ειδικά σε µια περίοδο αλλαγών. Για την ελαχιστοποίηση της ύπαρξης 
αυτού του στοιχείου οι απαντήσεις δόθηκαν ανώνυµα και µε την παρουσία µόνο 
του ερευνητή. 
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 Ένας από τους βασικούς στόχους της ποιοτικής έρευνας µέσα από τη 
τεχνική των προσωπικών συνεντεύξεων ήταν η προσέγγιση της εικόνας που 
δηµιούργησαν οι πελάτες για την Τράπεζα µετά από τις αλλαγές στα πλαίσια της 
επανατοποθέτησης. Αν και η αλληλεπίδραση των εργαζοµένων µε τους πελάτες 
αποτελεί πλεονέκτηµα για την προσέγγιση των αντιλήψεων και των στάσεων των 
καταναλωτών, δεν παύει να είναι µια έµµεση προσέγγιση η οποία υπόκεινται σε 
υποκειµενικούς περιορισµούς. Οι συνεντεύξεις έγιναν κυρίως σε άτοµα που 
εργάζονται σε καταστήµατα και έχουν καθηµερινή επαφή µε τους πελάτες, ώστε 
να υπάρχει ανατροφοδότηση. Περιοριστικός παράγοντας, ωστόσο µπορεί να είναι 
και η προσπάθεια των εργαζοµένων να παρουσιάσουν τη δική τους υποκειµενική 
άποψη ως γνώµη και στάση των πελατών. Για το λόγο αυτό δε µπορεί να γίνει 
γενίκευση των αποτελεσµάτων όσον αφορά την αποτελεσµατικότητα της 
επανατοποθέτησης στο µυαλό των καταναλωτών. 
 
6. ΜΕΛΕΤΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ ΤΗΣ ΕΜΠΟΡΙΚΗΣ ΤΡΑΠΕΖΑΣ 
 
6.1 Ιστορική Αναδροµή 
Ιδρυτής της Εµπορικής Τράπεζας είναι ο  Γρηγόριος Εµπεδοκλής, ο οποίος το 
1886 ίδρυσε το Τραπεζικό Γραφείου "Γρ. Εµπεδοκλής". Η Εµπορική Τράπεζα 
ουσιαστικά ιδρύθηκε το 1907, έπειτα από µετατροπή της Ε. Ε. "Τράπεζα Γρ. 
Εµπεδοκλέους" σε Α.Ε. µε την επωνυµία «Εµπορική Τράπεζα της Ελλάδος Α. Ε 
Από τότε η Τράπεζα πέρασε από πολλές φάσεις, για να καταλήξει σήµερα να 
είναι ένα από τα µεγαλύτερα τραπεζικά ιδρύµατα στην Ελλάδα και να έχει 
συνεχή, γόνιµη και ενεργό συµµετοχή στην ανάπτυξη της ελληνικής οικονοµίας 
και στον εκσυγχρονισµό της τραπεζικής αγοράς στη χώρα µας..  
Τον Ιούνιο του 2000 η Εµπορική Τράπεζα σύναψε συµφωνία στρατηγικής 
συνεργασίας µε το διεθνή χρηµατοοικονοµικό όµιλο της Crédit Agricole, η οποία 
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αρχικά απέκτησε το 6,7% του µετοχικού κεφαλαίου της Εµπορικής. Το 2006 η 
Γαλλική τράπεζα  Crédit Agricole απέκτησε το 72% µετά από ανοικτή δηµόσια 
προσφορά, ενώ σήµερα κατέχει το 82,47 % περίπου. 
Ιστορικοί Σταθµοί 
• 1886, ΄Ιδρυση Τραπεζικού Γραφείου "Γρ. Εµπεδοκλής"  
• 1896, ΄Ιδρυση της Τράπεζας Γρ. Εµπεδοκλέους  
• 1907, ΄Ιδρυση Εµπορικής Τραπέζης της Ελλάδος µε επικεφαλής το Γρηγ. 
Εµπεδοκλή, έπειτα από µετατροπή της Ε.Ε. "Τράπεζα Γρ. Εµπεδοκλέους" 
σε Α.Ε. µε την επωνυµία «Εµπορική Τράπεζα της Ελλάδος Α.Ε. 
Εισαγωγή στο Χρηµατιστήριο Αξιών Αθηνών.  
• 1923, ΄Ιδρυση της Commercial Bank of the Near East στο Λονδίνο. 
Υποκαταστήµατα σε Αλεξάνδρεια και Κωνσταντινούπολη.  
• 1941, Ο Γρ. Εµπεδοκλής εγκαθίσταται στη Νότιο Αφρική µετά την 
κατάληψη της Ελλάδας από τους Γερµανούς. Αναπλήρωσή του από τους 
Χ. Μουλάκη και Π. Βαφειαδάκη.  
• 1941-1943, Οργάνωση συσσιτίων, παροχή δανείων και εκτάκτων 
βοηθηµάτων πρός το προσωπικό για την αντιµετώπιση των δεινών της 
κατοχής. Σηµαντικές επενδύσεις σε ακίνητα και µετοχές εταιριών. Το 
1942, αποκτάται η πλειοψηφία των µετοχών της Ασφαλιστικής Εταιρείας 
Φοίνιξ.  
• 1948, Πρώτο µεταπολεµικό έτος µε κέρδη  
• 1951, Θάνατος του Γρ. Εµπεδοκλέους στη Νότιο Αφρική  
• 1952, Είσοδος στην Τράπεζα και ανάληψη της ∆ιοίκησής της από τον 
Καθηγητή Στρατή Ανδρεάδη.  
• 1957, Εορτασµός της πεντακονταετηρίδος από της ιδρύσεως της 
Εµπορικής µε συνεχή και ραγδαία αύξηση των οικονοµικών µεγεθών της. 
Εξαγορά Ιονικής και Λαϊκής Τράπεζας.  
• 1958, Εξαγορά ασφαλιστικής εταιρίας "Ιονική"  
• 1958, Ίδρυση του Ινστιτούτου Τραπεζικής Επιµόρφωσης ως υπηρεσίας 
εσωτερικής επιµόρφωσης του προσωπικού. Το 1992, το Ινστιτούτο 
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παραχωρεί τη θέση του στο “Εργαστήριο Ελευθέρων Τραπεζικών και 
Χρηµατοοικονοµικών Σπουδών ΑΕ” – ΣΤΕΠ το οποίο λειτούργησε µέχρι 
το 2005.  
• 1962, Εξαγορά Τράπεζας Πειραιώς και της ασφαλιστικής εταιρίας 
"Γενικαί Ασφάλειαι"  
• 1963, ΄Ιδρυση Τράπεζας Επενδύσεων  
• 1964, Εξαγορά Τράπεζας Αττικής  
• 1957-1965, Οικοδόµηση του Οµίλου της Εµπορικής Τράπεζας µε 
απόκτηση, εκτός από Τραπεζικές και Ασφαλιστικές εταιρίες και 
βιοµηχανικών Ξενοδοχειακών και Ναυπηγικών επιχειρήσεων (Βιοµηχανία 
Φωσφορικών Λιπασµάτων, Χυµών & Κονσερβών, Ιονική Ξενοδοχειακή, 
Ναυπηγεία Ελευσίνος κ.α)  
• 1971, Ιδρύονται θυγατρικές Τράπεζες σε Παρίσι και Φραγκφούρτη  
• 1975, Η Τράπεζα περιέρχεται στον έλεγχο του Ελληνικού ∆ηµοσίου. 
Ορίζεται Κυβερνητικός Επίτροπος και αποµακρύνεται ο Στρατής 
Ανδρεάδης.  
• 1976, Με αύξηση του Μετοχικού Κεφαλαίου η πλειοψηφία των µετοχών 
περιέρχεται σε οργανισµούς ελεγχόµενους από το ∆ηµόσιο και ο Στρατής 
Ανδρεάδης περιορίζεται σε µειοψηφία.  
• 1991-2, Πώληση επτά θυγατρικών (Τράπεζα Πειραιώς, Ναυπηγεία 
Ελευσίνος κ.α.)  
• 1995, Συµφωνία µε E.B.R.D για ίδρυση θυγατρικών σε χώρες της 
Ανατολικής Ευρώπης, εξαγορά του 51% της ασφαλιστικής εταιρίας 
Μetrolife.  
• 1997, Μεταβίβαση της πλειοψηφίας των µετοχών της Τραπέζης Αττικής.  
• 1990 –1999, Ίδρυση νέων, χρηµατοπιστωτικών κυρίως, εταιριών του 
Οµίλου της Τράπεζας (Leasing, Factoring, Venture Capital, κ.α.)  
• 1993-1999, Ίδρυση υποκαταστηµάτων και επέκταση εργασιών στην 
Κύπρο.  
• 1999, Πώληση της Ιονικής Τράπεζας στην Alpha Bank.  
• 2000, Είσοδος της Γαλλικής Τράπεζας Crédit Agricole στο µετοχικό 
κεφάλαιο της Εµπορικής µε ποσοστό 6,7%  
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• 2001, Λειτουργεί στην Κύπρο η θυγατρική Τράπεζα της Εµπορικής, 
Εµπορική Τράπεζα της Ελλάδος (Κύπρου) Λ.Τ.∆  
• 2002, Η Crédit Agricole αυξάνει το ποσοστό της στο µετοχικό κεφάλαιο 
της Εµπορικής Τράπεζας σε 8,74%  
• 2004, Απορρόφηση συνολικά δέκα θυγατρικών εταιρειών στο πλαίσιο 
ανασύνταξης του Οµίλου.  
• 2005, ∆ιάθεση ιδίων µετοχών, που αντιπροσωπεύουν το 5,2% του 
µετοχικού κεφαλαίου της Τράπεζας.  
• 2006, Η Crédit Agricole S.A. αυξάνει το ποσοστό συµµετοχής της στο 
µετοχικό κεφάλαιο της Τράπεζας σε 71,97%.  
Πηγή site Εµπορικής Τράπεζας 
(http://www.emporiki.gr/cbg/gr/emporiki_group/group_story.jsp?docpath=/gr/Inv
estor/static/landmarks&section=landmarks) 
Η Εµπορική Τράπεζα δραστηριοποιείται στην αγορά χρήµατος και 
κεφαλαίου, τόσο εντός όσο και εκτός Ελλάδος. Η Εµπορική Τράπεζα διαθέτει 
370 καταστήµατα στην Ελλάδα, ενώ δραστηριοποιείται στο εξωτερικό µέσω 
θυγατρικών της Τραπεζών στην Κύπρο, την Ρουµανία, τη Βουλγαρία και την 
Αλβανία (Απρίλιος 2009: 93 καταστήµατα θυγατρικών συνολικά) και µέσω 
υποκαταστηµάτων στο Λονδίνο και τη Φρανκφούρτη. 
Τα προϊόντα που προσφέρει καλύπτουν ένα ευρύ φάσµα των αναγκών της 
πελατειακής της βάσης και είναι επενδυτικά, αποταµιευτικά, χρηµατοδοτικά. 
Ο Όµιλος της Εµπορικής Τράπεζας αποτελεί έναν σύγχρονο και δυναµικό όµιλο 
στον χρηµατοοικονοµικό κλάδο και βρίσκεται ανάµεσα στους πιο σηµαντικούς 
οµίλους. Τα προϊόντα και οι υπηρεσίες του οµίλου έχουν διαφορετικό χαρακτήρα 
και καλύπτουν εξειδικευµένες ανάγκες πελατών, τόσο µέσω της Τράπεζας όσο 
και µέσω των θυγατρικών εταιρειών του, όπως επενδυτική τραπεζική, 
χρηµατοδοτική µίσθωση (leasing), πρακτορεία επιχειρηµατικών απαιτήσεων 
(factoring), ασφάλειες, τραπεζοασφάλειες (bancassurance), διαχείριση 
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διαθεσίµων θεσµικών επενδυτών (asset management), διαχείριση αµοιβαίων 
κεφαλαίων, διαχείριση χαρτοφυλακίου κινητών αξιών, ανάπτυξη και διαχείριση 
ακινήτων και καταναλωτική πίστη.  
Τα χρηµατοπιστωτικά προϊόντα του οµίλου παρέχονται µέσω : 
• του κλασσικού και εναλλακτικού δικτύου εξυπηρέτησης πελατείας 
• θυγατρικών εταιρειών στους τοµείς καταναλωτικής πίστης, διαχείρισης 
διαθεσίµων, ασφαλιστικών προϊόντων, χρηµατοδοτικής µίσθωσης. 
Εγχώρια αγορά                                                  ∆ιεθνής αγορά 
Emporiki Credicom                                          Emporiki Bank ALBANIA 
Emporiki Leasing                                              Emporiki Bank ROMANIA SA 
Emporiki Insurance                                          Emporiki Bank CYPRUS LTD 
Emporiki Life                                                    Emporiki Bank BULGARIA 
EAD 
Emporiki Real Estate 
Ιστορικό Αρχείο 
Ελληνική Βιοµηχανία Σάκκων 
& ειδών Πλαστικής Ύλης ΑΕ 
Emporiki 
Asset Management 
 
Η οικονοµική κρίση που ξεκίνησε το 2008 και εντάθηκε το 2009 
επηρέασε σηµαντικά τα οικονοµικά αποτελέσµατα του Οµίλου της Εµπορικής 
Τράπεζας, καταγράφοντας ζηµιές €491,8 εκατοµµύρια. Το περιβάλλον 
οικονοµικής κρίσης καθιστά επιβεβληµένη την αναθεώρηση του επιχειρηµατικού 
σχεδίου.  
 
Όραµα της Εµπορικής Τράπεζας Α.Ε. 
Το βασικό όραµα της επιχείρησης είναι να αποτελεί πρώτη προτίµηση των 
πελατών για την ικανοποίηση των αναγκών τους και να τη θεωρούν έναν σταθερό 
επαγγελµατικό συνεργάτη τους. Για την επίτευξη του οράµατος ακολουθείται µια 
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πελατοκεντρική προσέγγιση, µε την παροχή κατάλληλων προϊόντων που 
καλύπτουν τις ανάγκες των καταναλωτών 
 
Αξίες και Αρχές 
Οι βασικές αξίες της Εµπορικής Τράπεζας σύµφωνα µε την Έκθεση της 
Εταιρικής Κοινωνική Ευθύνης του 2008 συνοψίζονται στις λέξεις: 
• Φρόνηση 
• Ακεραιότητα 
• Αξιοπιστία 
• Οµαδικότητα 
• Αποτελεσµατικότητα 
• Αλληλεγγύη 
Οι αρχές της ακολουθούν τα ανθρώπινα δικαιώµατα, τα εργασιακά πρότυπα, 
τη προστασία του φυσικού περιβάλλοντος και την καταπολέµηση της διαφθοράς. 
Το 2003 υπέγραψε το Οικουµενικό Σύµφωνο το οποίο δεσµεύτηκε να τηρεί και οι 
αρχές της να συµπίπτουν µε αυτό. 
Crédit Agricole 
Η Crédit Agricole αποτελεί τη µεγαλύτερη τράπεζα λιανικής στην Ευρώπη και 
την πρώτη τράπεζα στη Γαλλία όσον αφορά το µερίδιο κερδών στο σύνολο της 
τραπεζικής λιανικής  
Σύµφωνα µε το επίσηµο site της Εµπορική Τράπεζας, φιλοδοξία της Crédit 
Agricole είναι να δηµιουργήσει έναν παγκόσµιας κλάσης ηγέτη στον τοµέα της 
τραπεζικής και των ασφαλειών, σύµφωνα µε τις αρχές του Οικουµενικού 
Συµφώνου των Ηνωµένων Εθνών. Αποτελεί µια ισχυρή παρουσία στο διεθνή 
κλάδο των τραπεζικών και των ασφαλιστικών προϊόντων και δραστηριοποιείται 
σε 74 χώρες, απασχολώντας πάνω από 160,000 υπαλλήλους. ∆ιαθέτει 
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πελατολόγιο περίπου 58,000,000 πελατών παγκοσµίως, τους οποίους εξυπηρετεί 
µέσω ενός  δικτύου 11.850 καταστηµάτων που αριθµούν, σε περισσότερες από 20 
χώρες. 
Τα στοιχεία αφορούν στο τέλος του 2008. Πηγές : The Banker, Banque de France, 
FFSA, Crédit Agricole S.A.  
Μετοχική Σύνθεση της Εµπορικής Τράπεζας  
ΜΕΤΟΧΟΛΟΓΙΟ ΤΗΣ ΕΜΠΟΡΙΚΗΣ ΤΡΑΠΕΖΑΣ ΤΗΣ ΕΛΛΑ∆ΟΣ  
ΣΥΝΟΠΤΙΚΗ ΚΑΤΑΣΤΑΣΗ ΤΩΝ ΚΥΡΙΟΤΕΡΩΝ ΕΠΕΝ∆ΥΤΩΝ ΤΗΝ 
15/05/2009  
Μέτοχος  Ποσοστό (%)  
Crédit Agricole S.A.  82,479  
Θυγατρικές Εµπορικής Τράπεζας  0,001  
Ταµεία Οργανισµοί, Επιµελητήρια, Χρηµατιστήριο 5,957  
Ιδρύµατα, ∆ήµοι Εκκλησίες  0,112  
Ελληνικές Τράπεζες  0,000  
Ελληνικές εταιρίες Αµοιβαίων Κεφαλαίων  0,000  
Έλληνες µεγαλοµέτοχοι (µεµονωµένοι – εταιρίες)  1,118  
Εταιρίες και Αµοιβαία Κεφάλαια εξωτερικού  5,662  
Τράπεζες του εξωτερικού  0,184  
Ξένοι µεγαλοµέτοχοι (µεµονωµένοι)  0,015  
Ξένοι µικροµέτοχοι (µεµονωµένοι)  0,046  
Έλληνες µικροµέτοχοι (µεµονωµένοι – εταιρίες)  4,427  
 ΣΥΝΟΛΟ: 100 %  
 
6.2 Λόγοι επανατοποθέτησης 
 
Οι Trout και Rivkin (1996) αναφέρουν τους παρακάτω λόγους για τη 
στρατηγική επανατοποθέτησης: 
 Αλλαγή των στάσεων των καταναλωτών 
 Αλλαγή στη χρησιµοποιούµενη τεχνολογία η οποία καθιστά ξεπερασµένα 
ορισµένα προϊόντα ή ορισµένες υπηρεσίες. 
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 Τα προϊόντα έχουν αποκλίνει από τις αντιλήψεις που διατηρούν για αυτά 
οι καταναλωτές. 
 
Ο τραπεζικός κλάδος χαρακτηρίζεται από µεγάλο ανταγωνισµό και µικρή 
δυνατότητα εισαγωγής νέων παικτών, καθώς βρίσκεται στο στάδιο της 
ωριµότητας. Η Εµπορική Τράπεζα, λοιπόν, δραστηριοποιείται σε ένα δυναµικό 
και συνεχώς µεταβαλλόµενο περιβάλλον, το οποίο αλλάζει και εξελίσσεται 
συνέχεια και είναι απαραίτητο να βρίσκει συνεχώς τρόπους δηµιουργίας αξίας για 
τον καταναλωτή. Ειδικότερα, για µια Τράπεζα η οποία δραστηριοποιείται στην 
Ελλάδα για περισσότερα από 100 χρόνια, έχουν γίνει πολλές αλλαγές µε την 
πάροδο του χρόνου. Η Εµπορική Τράπεζα αντιµετώπισε αρκετές αλλαγές στο 
περιβάλλον στο οποίο δραστηριοποιήθηκε: 
• Κοινωνικές αλλαγές και µεταβολές στη συµπεριφορά των καταναλωτών, 
όπως οι δηµογραφικές τάσεις, η ανάπτυξη των προαστίων, ο 
µεταβαλλόµενος ρόλος των γυναικών κλπ. Οι ανάγκες των καταναλωτών 
σταδιακά άλλαξαν µε τη εξέλιξη των προϊόντων και µε τις αλλαγές στον 
τρόπο ζωής. Σύγχρονη τάση αποτελεί για τις τράπεζες η παροχή 
υπηρεσιών µέσω του διαδικτύου, η ανάπτυξη ολικών υπηρεσιών που να 
παρέχουν ασφαλιστικά προϊόντα µαζί µε χρηµατοδοτικά. 
• ∆ιακυµάνσεις στην οικονοµική κατάσταση 
Συγκεκριµένα η δύσκολη οικονοµική περίοδος που ξεκίνησε το 2008 και 
συνεχίζεται µέχρι και σήµερα επηρέασε όλο τον τραπεζικό κόσµο, τόσο 
όσον αφορά τα κέρδη τους όσο και όσον αφορά την εµπιστοσύνη, την 
αφοσίωση και την αντίληψη των πελατών τους για τους τραπεζικούς 
οργανισµούς. Η παγκόσµια οικονοµική κρίση δεν άφησε ανεπηρέαστη την 
Εµπορική Τράπεζα, η οποία εµφάνισε ζηµιές €491,8 εκατοµµύρια. Αυτό 
οδήγησε στην ανάγκη αναδιαµόρφωσης  του Επιχειρηµατικού Πλάνου της 
Εµπορικής Τράπεζας. 
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Μια από τις τάσεις µε στόχο την επιβίωση και την προσπάθεια 
ανάκαµψης των τραπεζών είναι οι συγχωνεύσεις και οι εξαγορές µεγάλων 
και µικρότερων χρηµατοπιστωτικών οργανισµών. Η Εµπορική Τράπεζα 
όπως τονίζει ο ∆ηµήτρης Μόσχος, Οικονοµικός Σύµβουλος στην Έκθεση 
Εταιρικής Κοινωνικής Ευθύνης του 2008, είχε το προνόµιο εν µέσω 
παγκόσµιας οικονοµικής κρίσης να έχει τη στήριξη της Crédit Agricole η 
οποία διαθέτει τη µεγαλύτερη καταθετική βάση στην Ευρώπη, µε την 
παροχή ρευστότητας και την κάλυψη της αύξησης του µετοχικού 
κεφαλαίου της Εµπορικής Τράπεζας το 2009. 
• Τεχνολογική πρόοδος και καινοτοµίες 
Η εξέλιξη της τεχνολογίας ειδικά στον τοµέα των υπηρεσιών οδήγησε 
στην αναδιαµόρφωση διαδικασιών, αναπροσαρµογή καναλιών διάθεσης 
προϊόντων και υπηρεσιών και σηµαντικές αλλαγές στις προσφερόµενες 
υπηρεσίες. Τα ΑΤΜ΄s, το Internet Banking και το Phone Banking είναι 
µερικές από τις ραγδαίες εξελίξεις στον τραπεζικό κλάδο. 
• Τις ανταγωνιστικές πιέσεις που δηµιουργήθηκαν από την εµφάνιση νέων 
ανταγωνιστών και νέων αγορών. Η εικόνα του ανταγωνισµού στην 
Ελλάδα όσον αφορά τον τραπεζικό κλάδο αλλάζει συνεχώς 
ακολουθώντας τις παγκόσµιες τάσεις και επηρεαζόµενη από τις διεθνείς 
οικονοµικές εξελίξεις. Στη διάρκεια της πορείας της η Εµπορική Τράπεζα 
είδε τις ανταγωνιστικές τράπεζες να αυξάνονται µε την πάροδο του 
χρόνου, ενώ τράπεζες της αλλοδαπής άρχισαν να εµφανίζονται και να 
ασκούν πιέσεις για στρατηγικές συµφωνίες και εξαγορές. Στον παρακάτω 
πίνακα φαίνονται ο αριθµός των υποκαταστηµάτων των 
χρηµατοπιστωτικών ιδρυµάτων που δραστηριοποιούνται στην Ελλάδα και 
ο αριθµός των εργαζοµένων τους. τα στοιχεία αυτά αντλήθηκαν από την 
Ελληνική Ένωση Τραπεζών. 
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Ο βασικότερος, όµως, λόγος, που οδήγησε στην απόφαση για 
επανατοποθέτηση της επωνυµίας της Εµπορικής Τράπεζας, είναι η ενσωµάτωση 
του µεγαλύτερου ποσοστού της στη µητρική Crédit Agricole.  Οι συγχωνεύσεις 
µπορούν να αποτελέσουν µια άλλη µορφή «πρέπει», όσον αφορά στην 
επανατοποθέτηση και συγκεκριµένα στη µετονοµασία (Soaeth, 2005). Με τον 
απαραίτητο σχεδιασµό, η ενσωµάτωση του τρόπου λειτουργίας της Εµπορικής 
Τράπεζας στις κατευθύνσεις της µητρικής ήταν απαραίτητη. Η σύµπλευση των 
δυο νοµικών προσώπων έπρεπε να καταστεί πραγµατικότητα, µε εναρµόνιση των 
διαδικασιών, των προσφερόµενων προϊόντων και υπηρεσιών και των 
στρατηγικών, που αφορούν στο ανθρώπινο δυναµικό και στη συνολική εικόνα 
της τράπεζας. 
Όλα τα παραπάνω αποτελούν σηµαντικούς λόγους για τους οποίους µια 
Τράπεζα είναι απαραίτητο να επανατοποθετηθεί στην ελληνική αγορά, 
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εκµεταλλευόµενη την ιστορία της και το «όνοµά» της στη συνείδηση των 
καταναλωτών. 
 
6.3 Στρατηγική Επανατοποθέτησης. Είδη αλλαγών. 
 
Η Εµπορική Τράπεζα δραστηριοποιείται σε ένα έντονα µεταβαλλόµενο και 
δυναµικό περιβάλλον, το οποίο επιτάσσει τη συνεχή παρακολούθηση των 
εξελίξεων και των τάσεων που δηµιουργούνται και την άµεση ανταπόκριση της 
σε αυτές, µε τη λήψη δραστικών µέτρων για τη διαφύλαξη της βιωσιµότητας και 
της θέσης της στον κλάδο, αλλά και για την µελλοντική της ανάπτυξη. Όπως 
αναλύθηκε προηγουµένως οι αλλαγές του εξωτερικού περιβάλλοντος της 
Εµπορικής Τράπεζας, αλλά και η ένταξη της στον όµιλο της Crédit Agricole, 
οδήγησε τη διοίκηση στην στρατηγική της επανατοποθέτησης. Η εφαρµογή της 
στρατηγικής επέφερε σηµαντικές αλλαγές σε διάφορα πεδία. Σε αυτό το τµήµα 
της έρευνα γίνεται προσπάθεια απαρίθµησης και περιγραφής αυτών των 
αλλαγών. 
Οι αλλαγές που δροµολογήθηκαν, κατηγοριοποιήθηκαν σε οµάδες ανάλογα 
µε το αντικείµενο που αφορούσαν. Εντοπίστηκαν πέντε κατηγορίες αλλαγών: στη 
διοίκηση, στην οργανωτική δοµή, στο ανθρώπινο δυναµικό, στα προϊόντα και 
στην επικοινωνιακή πολιτική κοµµάτι της οποίας θεωρούνται και οι αλλαγές στα 
καταστήµατα.  
 
i. Αλλαγές στη διοίκηση 
 
Πρόκειται για µια από τις βασικότερες αλλαγές που µπορεί να εµφανιστούν 
και αφορούν στους στόχους, στην οργανωτική δοµή, στα συστήµατα 
αξιολόγησης και αµοιβής και στις  εργασιακές σχέσεις.  
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Σύµφωνα  µε το Σχέδιο αναδιάρθρωσης και ανάπτυξης της Εµπορικής 
Τράπεζας, το οποίο δηµοσιεύτηκε στο επίσηµο site στις 08.10.2009, η Εµπορική 
Τράπεζα αναδιατυπώνει τους στόχους της και προσαρµόζεται στα δεδοµένα της 
µητρικής της Crédit Agricole. Το όραµα της συνεχίζει να είναι το ίδιο, να 
αποτελεί την πρώτη προτίµηση των πελατών της. Ωστόσο οι στόχοι αλλάζουν και 
η Εµπορική Τράπεζα θέτει νέους στόχους, επικεντρώνοντας στα εξής: 
 ∆ραστική µείωση του κόστους κινδύνου, µε σύγχρονα και 
αυστηρά συστήµατα διαχείρισης κινδύνου. Με βάση τα 
δεδοµένα της Crédit Agricole. 
 Εξορθολογισµός της βάσης του κόστους. Βέλτιστη 
αξιοποίηση του ανθρώπινου δυναµικού, εκλογικευµένες 
γενικές και διοικητικές δαπάνες και καλύτερη αξιοποίηση 
των ακινήτων. 
 Αποκατάσταση της εµπορικής επίδοσης µε εκσυγχρονισµό 
του δικτύου καταστηµάτων και µε εξειδίκευση του 
προσωπικού πωλήσεων. Αύξηση και ανάπτυξη 
σταυροειδών πωλήσεων µε την αξιοποίηση των 
θυγατρικών της Crédit Agricole. 
 Επαναπροσδιορισµός διαχείρισης ανθρωπίνου δυναµικού 
µε νέο πρόγραµµα εκπαίδευσης, νέο σύστηµα αξιολόγησης 
και νέο πρόγραµµα κινήτρων. 
Οι βασικότεροι στόχοι της Εµπορικής Τράπεζας είναι η ανάκτηση 
κερδοφορίας και θεµελίωση επιτυχηµένης µελλοντικής πορείας στον τραπεζικό 
κλάδο και ο εναρµονισµός της λειτουργίας της, µε τις αειφόρες κατευθύνσεις της 
µητρικής εταιρείας. Είναι σηµαντικό να τονιστεί ότι προσανατολισµός είναι η 
µείωση του κόστους και των απρόσκοπτων δαπανών, αλλά και η επικέντρωση 
στις πωλήσεις. Παρατηρείται λοιπόν αλλαγή στην κουλτούρα της Εµπορικής 
Τράπεζας στα πλαίσια της αναδιάρθρωσης. 
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Η µείωση του κόστους εν µέσω οικονοµικής κρίσης είναι επιτακτική 
ανάγκη. Η κατάσταση που επικρατούσε πριν το σχέδιο αναδιάρθρωσης έδειχνε 
υψηλές διοικητικές δαπάνες σε σύγκριση µε τις αντίστοιχες δαπάνες των άλλων 
τραπεζών. Η τράπεζα στοχεύει στη µείωση τους, προκειµένου να εξοικονόµησει 
πόρων και να αυξήσει τη ρευστότητά της. Αυτό σχεδιάζει να το καταφέρει µε 
µείωση δαπανών marketing και µείωση προµηθειών. Επίσης, µέχρι τώρα υπήρχε 
υπεράριθµο και άνισα κατανεµηµένο προσωπικό σε σχέση µε τις άλλες τράπεζες. 
Συγκεκριµένα το 30% του προσωπικού ήταν υποστηρικτικό. Στόχος µέχρι το 
2011 είναι η µείωση του προσωπικού, µέσω συνταξιοδότησης και η 
µετεγκατάσταση των κεντρικών υπηρεσιών εκτός κέντρου Αθήνας. Υπάρχει 
ωστόσο προγραµµατισµός αύξησης του προσωπικού από το 2012 και µετά, 
προκειµένου να στηριχθεί η ανάπτυξη, µε δεδοµένο ότι οι αποδόσεις της 
τράπεζας θα είναι οι αναµενόµενες. 
 
ii. Αλλαγές στην οργανωτική δοµή 
 
Οι αλλαγές που αφορούν στις διοικητικές δοµές δεν ήταν προσβάσιµες 
πληροφορίες, ωστόσο είναι γνωστό ότι έχουν γίνει αλλαγές σε τµήµατα και 
καίριες διοικητικές θέσεις.   
Οι σηµαντικότερες αλλαγές είναι στις ∆ιευθύνσεις και τα καταστήµατα. 
Λόγω του ότι µέχρι το 2009 το 55% του δικτύου καταστηµάτων ήταν σε περιοχές 
µε χαµηλή δυναµική σε σύγκριση µε τους δείκτες των άλλων τραπεζών, 
σχεδιάζεται η επανατοποθέτηση 30 καταστηµάτων σε καλύτερες θέσεις, 
συγχώνευση και κλείσιµο 55 καταστηµάτων τα οποία βρίσκονται σε περιοχές µε 
περιορισµένες δυνατότητες και σταδιακό άνοιγµα 20 καταστηµάτων, ανάλογα µε 
την ανάπτυξη της Εµπορικής Τράπεζας. 
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iii. Αλλαγές στα προϊόντα 
 
Μέσα στα πλαίσια του στόχου βελτίωση της εµπορικής απόδοσης είναι η 
αξιολόγηση της πελατειακής βάσης και ο προσδιορισµός των κατηγοριών στις 
οποίες ανήκουν οι πελάτες. Στόχος είναι η δηµιουργία προϊόντων που να 
ανταποκρίνονται στις ανάγκες τους και να τις ικανοποιούν πλήρως, ώστε να 
πραγµατοποιηθεί το όραµα της επιχείρησης να είναι η πρώτη προτίµηση των 
πελατών. 
Μερικές από τις δράσεις είναι η απλοποίηση των προϊόντων για ιδιώτες σε 
πέντε βασικές οµάδες προϊόντων και πλήρεις και οργανωµένες λύσεις για τους 
επιχειρησιακούς πελάτες. Αυτό µάλιστα επικοινωνείται µέσω της νέας 
επικοινωνιακής πολιτικής. 
Όπως αναφέρθηκε, προσανατολισµός της Εµπορικής Τράπεζας είναι οι 
πωλήσεις και στόχος η ανάπτυξη των σταυροειδών πωλήσεων µε την αξιοποίηση 
προϊόντων των θυγατρικών για την περαιτέρω ανάπτυξη του οµίλου.  
Παρακάτω απεικονίζονται δυο κατηγορίες προϊόντων ενδεικτικά και ο τρόπος 
µε τον οποίο διαφηµίζονται όπως και τα λογότυπά τους; 
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iv. Αλλαγές στο ανθρώπινο δυναµικό 
Οι αλλαγές αυτές αφορούν στην εκπαίδευση και ανάπτυξη, σε νέες 
προσλήψεις, αλλαγές στη στάση τους απέναντι στη διοίκηση κ.τ.λ. 
Όπως αναφέρθηκε, µέχρι τώρα υπήρχε υπεράριθµο και άνισα 
κατανεµηµένο προσωπικό σε σχέση µε τις άλλες τράπεζες. Συγκεκριµένα το 30% 
του προσωπικού ήταν υποστηρικτικό. Στόχος µέχρι το 2011 είναι η µείωση του 
προσωπικού λόγω συνταξιοδοτήσεων και µετεγκατάσταση των κεντρικών 
υπηρεσιών εκτός κέντρου Αθήνας. Υπάρχει ωστόσο προγραµµατισµός αύξησης 
του προσωπικού από το 2012 και µετά για τη στήριξη της ανάπτυξης, εφόσον οι 
αποδόσεις της τράπεζας είναι οι αναµενόµενες. 
Βασικές αλλαγές αφορούν στα συστήµατα εκπαίδευση και αξιολόγησης 
της απόδοσης του προσωπικού. Εφόσον οι τράπεζα προσανατολίζεται στις 
πωλήσεις και έθεσε σαν στόχο την ανάπτυξη των σταυροειδών πωλήσεων, είναι 
απαραίτητο να αναδιαρθρώσει και το σύστηµα εκπαίδευσης του προσωπικού, 
ώστε να επιτευχθούν αυτοί οι στόχοι. 
Το νέο σχέδιο εκπαίδευσης περιλαµβάνει: 
• Λιανική Τραπεζική 
• Πιστοποιήσεις. Οµάδες προϊόντων. 
• Ανάπτυξη προσωπικών δεξιοτήτων όπως χρήση προγραµµάτων κ.α. 
• ∆ιεθνή Λογιστικά Πρότυπα, ∆ιαχείριση Κινδύνου, Κανονιστική 
Συµπεριφορά 
• Τεχνικές πωλήσεων 
Με το νέο σύστηµα εκπαίδευσης µπορεί να βελτιωθεί η αποτελεσµατικότητα, 
να υπάρξει πλήρης αξιοποίηση του ανθρώπινου δυναµικού και να αυξηθεί η 
αποδοτικότητα. Απαραίτητο είναι να επικοινωνηθούν οι στόχοι και η νέα 
κουλτούρα της επιχείρησης. 
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Σηµαντική αλλαγή είναι η ύπαρξη ενός νέου συστήµατος αξιολόγησης µε 
βάση την απόδοση. Μέχρι τώρα δεν υπήρχαν ατοµικοί συστηµατικοί στόχοι, 
αλλά ούτε και κάποιο σύστηµα οργανωµένο αξιολόγησης απόδοσης. Θα 
αξιολογούνται πλήρως και µε διαφάνεια όλα τα στελέχη όλων των βαθµίδων. 
v. Αλλαγές στην επικοινωνιακή πολιτική 
Αυτές είναι οι βασικότερες αλλαγές, οι οποίες έχουν ως στόχο να 
επανατοποθετήσουν την Εµπορική Τράπεζα στο µυαλό του καταναλωτή και να 
του επικοινωνήσουν τόσο τη νέα εποχή που ξεκινάει για τον οργανισµό, αλλά και 
τις ριζικές αλλαγές που πραγµατοποιούνται και πρόκειται να πραγµατοποιηθούν. 
Μέχρι τώρα η Εµπορική Τράπεζα λόγω της µεγάλης ιστορίας της 
αντιµετωπιζόταν ως µια παραδοσιακή, «παλιά» και µόνο για εµπορικές 
δραστηριότητες τράπεζα. Οι υπάλληλοι µε βάση και τις συνεντεύξεις που 
διενεργήθηκαν και στις οποίες απεικονίζονται και οι αντιλήψεις των πελατών 
εξαιτίας της άµεσης αλληλεπίδρασης µε αυτούς, θεωρούνται δηµόσιοι υπάλληλοι 
χωρίς µεγάλο φόρτο εργασίας, δυσκίνητοι µε µικρό ενδιαφέρον και λίγες γνώσεις 
για το αντικείµενο. 
Η νέα διαφηµιστική καµπάνια είχε ως στόχο να αλλάξει αυτή την εικόνα 
που υπήρχε για την Τράπεζα δίνοντας έναν νέο αέρα. Αρχικά γίνεται αισθητή η 
παρουσία της µητρικής Crédit Agricole µε την ενσωµάτωση της στο λογότυπο. 
Εµφανίζεται µε αυτό τον τρόπο η νέα εταιρική ταυτότητα της Εµπορικής 
Τράπεζας.  
Όπως αναφέρεται χαρακτηριστικά στο site της Εµπορικής Τράπεζας, 
«Ξεκίνησε να προβάλλεται η νέα διαφηµιστική καµπάνια της Εµπορικής 
Τράπεζας µε τίτλο «Καληµέρα». Η νέα καµπάνια εντάσσεται στο πλαίσιο των 
ευρύτερων πρωτοβουλιών που εφαρµόζει η Εµπορική Τράπεζα, προκειµένου να 
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παρέχει στην πελατειακή της βάση υπηρεσίες και προϊόντα υψηλής αξίας, ικανά 
να την καταστήσουν πιο ανταγωνιστική στο σύγχρονο περιβάλλον της τραπεζικής 
αγοράς.» 
 Η νέα καµπάνια της Εµπορικής Τράπεζας επικοινωνείται µέσα από τηλεοπτική 
και έντυπη διαφήµιση, outdoor και internet banners.  
 
Πρόκειται για µια σειρά διαφηµιστικών µηνυµάτων, που έχουν ως στόχο 
να αλλάξουν την εικόνα που είχαν µέχρι τώρα οι πελάτες και να επικοινωνήσουν 
την αλλαγή και τον εκσυγχρονισµό. 
Με τη λέξη «Καληµέρα» δίνεται το µήνυµα ότι αρχίζει µια καινούργια 
µέρα για την Εµπορική Τράπεζα. Επίσης η λέξη αυτή δείχνει την ανθρώπινη 
πλευρά της, προσπαθώντας να τονίσει  το σηµαντικό ρόλο των εργαζοµένων, στο 
πλαίσιο της νέας εµπορικής προσέγγισης. Πιο συγκεκριµένα, η καµπάνια 
προβάλλει το δίκτυο καταστηµάτων της Τράπεζας, το οποίο ξεκίνησε να 
εφαρµόζει ένα αναβαθµισµένο µοντέλο λειτουργίας. Ανακαινισµένα και 
εκσυγχρονισµένα καταστήµατα, µε έµπειρο ανθρώπινο δυναµικό έτοιµο να 
υποδεχτεί και να εξυπηρετήσει τους πελάτες του, είναι η βασική εικόνα που 
προβάλλεται από τη νέα διαφηµιστική καµπάνια. 
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6.4 Ανάλυση Στρατηγικής Επανατοποθέτησης της Εµπορικής 
Τράπεζας 
 
Στην περίπτωση της Εµπορικής Τράπεζας θα µπορούσαµε να πούµε ότι η 
στρατηγική επανατοποθέτησης που ακολουθήθηκε είναι η σταδιακή 
επανατοποθέτηση. Η στρατηγική αυτή επιβάλει συνεχείς και αυξανόµενες 
µετατροπές, ανάλογα µε την εξέλιξη του εξωτερικού περιβάλλοντος.  
Τα τραπεζικά προϊόντα απευθύνονται σε όλο τον πληθυσµό της χώρας. 
Συνεπώς, πρόκειται για δυναµικό περιβάλλον, το οποίο αλλάζει και εξελίσσεται 
συνέχεια και είναι απαραίτητο να βρίσκει συνεχώς τρόπους δηµιουργίας αξίας για 
τον καταναλωτή. Ειδικότερα, για µια Τράπεζα η οποία δραστηριοποιείται στην 
Ελλάδα για περισσότερα από 100 χρόνια, έχουν γίνει πολλές αλλαγές µε την 
πάροδο του χρόνου. Ειδικότερα τα τελευταία 50 χρόνια έχει επηρεαστεί από: 
i. τις κοινωνικές αλλαγές και µεταβολές στη συµπεριφορά των 
καταναλωτών, όπως οι δηµογραφικές τάσεις, η ανάπτυξη των 
προαστίων, ο µεταβαλλόµενος ρόλος των γυναικών κλπ 
ii. τις ανταγωνιστικές πιέσεις που δηµιουργήθηκαν από την 
εµφάνιση νέων ανταγωνιστών και νέων αγορών 
iii. διακυµάνσεις στην οικονοµική κατάσταση 
iv. τεχνολογική πρόοδος και καινοτοµίες 
Όλα τα παραπάνω αποτελούν σηµαντικούς λόγους για τους οποίους µια 
Τράπεζα είναι απαραίτητο να επανατοποθετηθεί στην ελληνική αγορά, 
εκµεταλλευόµενη την ιστορία της και το «όνοµά» της στη συνείδηση των 
καταναλωτών. 
Το επόµενο στάδιο είναι η οργανωτική αναδιάρθρωση, η οποία αφορά στις 
δοµές και το marketing mix της Τράπεζας. Συγκεκριµένα: 
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 ΠΡΟΪΟΝ: Εστίαση στις ανάγκες των πελατών και προσπάθεια 
εκπλήρωσης των προσδοκιών τους, µε αποτέλεσµα την ανάπτυξη 
προϊόντων που να ικανοποιούν κάθε κατηγορία πελατών (ιδιώτες, 
επιχειρήσεις, εύπορη πελατεία). 
 ΤΙΜΗ: Ελκυστική διαµόρφωση της τιµολογιακής πολιτικής και των όρων 
συνεργασίας. 
 ΤΟΠΟΘΕΣΙΑ: Τα προϊόντα της Τράπεζας διανέµονται σε 393 
καταστήµατα στην Ελλάδα (140 καταστήµατα στην περιοχή της Αττικής, 
34 καταστήµατα στην περιοχή της Θεσσαλονίκης, 198 καταστήµατα στην 
υπόλοιπη ελληνική επικράτεια, 21 επιχειρηµατικά κέντρα) και 747 ΑΤΜς.  
 ΠΡΟΒΟΛΗ: Αξιοποίηση όλων των µέσων προσέγγισης, όπως 
τηλεφωνικές  και ηλεκτρονικές πωλήσεις, αλλά και ταχυδροµείο (direct 
mail). Προωθητικές ενέργειες (merchandising), διαφήµιση, δηµόσιες 
σχέσεις. 
 ΑΝΘΡΩΠΙΝΟ ∆ΥΝΑΜΙΚΟ: Το ανθρώπινο δυναµικό αποτελείται από 
5.500 άτοµα. Είναι απαραίτητη η επανεξέταση και ο εκσυγχρονισµός των 
διαδικασιών διοίκησης του ανθρώπινου δυναµικού (σύστηµα αξιολόγησης 
βάσει απόδοσης, βελτίωση διαδικασιών εσωτερικών µετακινήσεων, 
διαχείριση επαγγελµατικής σταδιοδροµίας, κίνητρα προσωπικής 
επαγγελµατικής ανάπτυξης, αξιολόγηση δοµής αµοιβών και παροχών, 
επανεξέταση διαδικασίας προσλήψεων). 
 ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΕΣ: Απλοποίηση των εσωτερικών διαδικασιών, τυποποίηση 
πωλήσεων, νέα συστήµατα αναγνώρισης πελάτη και πραγµατοποίησης 
σταυροειδών πωλήσεων. 
 ΥΛΙΚΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ: Ανανέωση των καταστηµάτων, µε την υιοθέτηση πιο 
επαγγελµατικής εικόνας, διαθέτοντας ειδικά διαµορφωµένους χώρους για 
την καλύτερη εξυπηρέτηση των πελατών, ανάλογα µε τις ανάγκες και το 
προφίλ τους. 
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Προκειµένου η Τράπεζα να λάβει την απόφαση να επανατοποθετηθεί στην 
αγορά, µπορεί να χρησιµοποιηθεί η µέθοδος της αντιληπτικής χαρτογράφησης 
(perceptual mapping ή positioning map). Πρόκειται για µια διαδικασία µε την 
οποία είναι δυνατόν να προσδιοριστεί η τοποθέτηση µιας Τράπεζας σε ένα 
σύστηµα συντεταγµένων, µετά από έρευνα κριτηρίων αξιολόγησης. Τα κριτήρια 
είναι: 
- Σύγχρονη Τράπεζα 
- Φιλικό και πολιτισµένο περιβάλλον 
- Εµπνέει εµπιστοσύνη για το µέλλον 
- Έχει ηλεκτρονική οργάνωση 
- Έχει πρόθυµο και ευγενικό προσωπικό 
- Έχει σωστά εκπαιδευµένο προσωπικό 
- Ευκολία παροχής δανείων 
- Προσφορά ευνοϊκότερων όρων συνεργασίας 
- Προσφορά όλων των τραπεζικών εργασιών 
- Παροχή συµβουλών για χρηµατοπιστωτικά θέµατα 
- Τα στελέχη της έχουν γνώσεις της αγοράς και του κλάδου του πελάτη 
- Έχει γραφειοκρατική οργάνωση 
- Είναι κοντά στον τόπο κατοικίας ή εργασίας του πελάτη 
- Έχει µεγάλο αριθµό καταστηµάτων 
 
Με βάσει τα παραπάνω κριτήρια, µια Τράπεζα µπορεί να καθορίσει που 
βρίσκεται στο σύστηµα συντεταγµένων, να τοποθετήσει τους ανταγωνιστές της 
και να επιλέξει τους τοµείς εκείνους που επιθυµεί να επανατοποθετηθεί. 
Επιπλέον, µπορεί να τοποθετηθεί σε σχέση µε τον ανταγωνισµό. Ένας τέτοιος 
αντιληπτικός χάρτης θα µπορούσε να έχει την εξής µορφή: 
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Γενικά, οι αντιληπτικοί χάρτες οπτικοποιούν τα δεδοµένα και 
παρουσιάζουν τον τρόπο µε τον οποίο οι καταναλωτές αντιλαµβάνονται τη 
λειτουργία διαφορετικών Τραπεζών όσον αφορά στη λειτουργία τους επί κοινών 
χαρακτηριστικών. Όταν ένας αντιληπτικός χάρτης συνδεθεί µε πληροφορίες 
σχετικές µε τις προτιµήσεις διαφορετικών τµηµάτων αγοράς, 
συµπεριλαµβάνοντας και τα επίπεδα της ζήτησης, τότε υπάρχει η δυνατότητα να 
εξαχθούν συµπεράσµατα σχετικά µε τις ευκαιρίες για δηµιουργία νέων 
υπηρεσιών ή να επιλεχθεί επανατοποθέτηση των υφιστάµενων υπηρεσιών, 
προκειµένου να εκµεταλλευτούν ανάγκες της αγοράς οι οποίες δεν έχουν 
εξυπηρετηθεί ακόµα.  
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Η Εµπορική Τράπεζα τοποθετείται στον αντιληπτικό χάρτη στη θέση 
ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΣ ΓΙΑ ΕΥΚΑΙΡΙΑΚΟΥΣ ΠΕΛΑΤΕΣ. Η τιµολόγηση των εργασιών 
είναι υψηλή και η ποιότητα των παρεχόµενων υπηρεσιών χαµηλή. Στόχος µε την 
επανατοποθέτηση είναι να µετακινηθεί στη θέση ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΣ ΜΕ ΥΨΗΛΗ 
ΑΞΙΑ, καθώς διαθέτει την απαραίτητη εµπειρία και έχει στα χέρια της 
ανταγωνιστικά αλλά και εξειδικευµένα προϊόντα. 
Μια ακόµα σηµαντική παράµετρος που θα πρέπει να ληφθεί υπόψη είναι η 
ηλικία της Τράπεζας και σε ποιο στάδιο του κύκλου ζωής της βρίσκεται. Οι λόγοι 
για τους οποίους γερνάει στα µάτια των πελατών είναι είτε επειδή έχει χάσει τη 
γοητεία της (παλιωµένα έπιπλα και χώροι υποδοχής κοινού), είτε επειδή έχει 
χάσει την σχετικότητά της µε την αγορά (έλλειψη µηχανογράφησης, 
απαρχαιωµένα τραπεζικά προϊόντα που δεν καλύπτουν τις τρέχουσες ανάγκες), 
ακόµα και επειδή έχει χάσει µέρος ή ολόκληρη την ταυτότητά της (Εµπορική 
Τράπεζα = τράπεζα των εµπόρων).  
 
6.5 Λόγοι Επιτυχίας Επανατοποθέτησης 
 
Ο κυριότερος παράγοντας επιτυχίας είναι η συνέπεια στην στρατηγική που έχει 
επιλεχθεί και στο πρόγραµµα δράσης. Υπάρχουν, όµως, και µερικοί ακόµα 
παράγοντες, που µπορούν να οδηγήσουν το εγχείρηµα της επανατοποθέτησης σε 
επιτυχία. Αρχικά, έχει σηµασία η ονοµασία. ∆ιατηρώντας την ίδια ονοµασία, 
δηµιουργείται µια συνέχεια µε το παρελθόν και ειδικότερα στην περίπτωση της 
Εµπορικής Τράπεζας είναι επιθυµητή η σύνδεση µε το παρελθόν, κατά το οποίο 
υπήρξε η πρώτη Τράπεζα για την εξυπηρέτηση των εµπορικών συναλλαγών. Ο 
χρόνος κατά τον οποίο θα γίνει η διαδικασία της επανατοποθέτησης είναι εξίσου 
σηµαντικός. Με τον όρο χρόνο εννοούµε το πόσο «ηλικιωµένη» είναι η Τράπεζα. 
Η Εµπορική Τράπεζα το 2008 έκλεισε τα 100 χρόνια λειτουργίας και αποτέλεσε 
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έτος – σταθµό για την αναµόρφωση και την επανατοποθέτησή της στην ελληνική 
τραπεζική αγορά.  
Ένας ακόµα σηµαντικός παράγοντας επιτυχίας είναι η σωστή επιλογή εκείνων 
των ανταγωνιστικών πλεονεκτηµάτων, τα οποία: 
 είναι τα πιο ισχυρά και δεν είναι εύκολο να τα αποκτήσει ο 
ανταγωνισµός 
 είναι σηµαντικά για το κοινό – στόχο  
 είναι συµβατά µε το όραµα, την αποστολή, τη στρατηγική, τις 
δυνατότητες και τις ικανότητες της Τράπεζας. 
Μερικές από τις πρακτικές που µπορούν να µεταβληθούν, προκειµένου µια 
Τράπεζα να γίνει πιο αποδοτική και πιο κερδοφόρα είναι: 
i. Επανοργάνωση της δοµής των καταστηµάτων, παρέχοντας στους 
πελάτες τις υπηρεσίες που χρειάζονται στην πιο βολική τοποθεσία. 
ii. Κλείσιµο µη κερδοφόρων καταστηµάτων. 
iii. Κεντροποίηση επεξεργασίας συναλλαγών. 
iv. Αυτοµατισµός λειτουργιών καταστηµάτων. 
v. Βελτιστοποίηση διαδικασιών επεργασίας συναλλαγών. 
vi. ∆ηµιουργία προϊόντων και υπηρεσιών που εξυπηρετούν τις 
ιδιαίτερες ανάγκες της πελατείας. 
vii. Βελτιστοποίηση διοικητικών λειτουργιών. 
viii. Αλλαγή υφιστάµενων προιοντικών γραµµών και εισαγωγή νέων 
προϊόντων µε πολύ µικρό ή και καθόλου επιπλέον κόστος για την 
τράπεζα. 
ix. Χρέωση για την παροχή εξειδικευµένων προϊόντων και υπηρεσιών. 
x. Εξάλειψη ρητρών διαφυγής και αποποίησης δικαιωµάτων από 
δανειακά προϊόντα. 
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Για την επιτυχία της στρατηγικής επανατοποθέτησης θα πρέπει να 
διαµορφωθεί και η κατάλληλη επικοινωνιακής στρατηγική, µε σκοπό την 
προβολή των ανταγωνιστικών πλεονεκτηµάτων.  
 
7. ΑΠΟΚΩ∆ΙΚΟΠΟΙΗΣΗ ΚΑΙ ΑΝΑΛΥΣΗ ΣΥΝΕΝΤΕΥΞΕΩΝ 
 
Το δεύτερο τµήµα της έρευνας περιλάµβανε τη διεξαγωγή 62 ατοµικών 
συνεντεύξεων σε εργαζοµένους της Εµπορικής Τράπεζας από διαφορετικά µέρη 
της Ελλάδας µε στόχο την κατανόηση των αντιλήψεων τους σχετικά µε την 
στρατηγική επανατοποθέτησης που πραγµατοποιείται. Μέσα από κωδικοποίηση 
και ερµηνευτική ανάλυση των απαντήσεων των εργαζοµένων σε συνδυασµό µε 
την βιβλιογραφική επισκόπηση και τη µελέτη περίπτωσης της Εµπορικής 
Τράπεζας διεξήχθησαν τα αποτελέσµατα. 
Ο οδηγός ερωτηµατολογίου περιείχε ερωτήσεις βασισµένες σε πέντε 
κατηγορίες: 
1. Αλλαγές στη ∆ιοίκηση 
2. Αλλαγές στα Προιόντα 
3. Αλλαγές στη επικοινωνιακή πολιτική 
4. Αλλαγές στα καταστήµατα 
5. Γενικές ερωτήσεις 
Η ανάλυση των αποτελεσµάτων που ακολουθεί γίνεται ανά κατηγορία 
ερωτήσεων σύµφωνα µε τη σειρά που ακολουθήθηκε στον οδηγό συνέντευξης. 
 
1. Αλλαγές στη ∆ιοίκηση 
Το µεγαλύτερο ποσοστό των εργαζοµένων, που προέρχονται από τη βάση, 
δεν έδειξαν να τους ενδιαφέρει η αλλαγή ηγεσίας και η αναδιαµόρφωση του 
οργανογράµµατος, από τη στιγµή που δεν πλήττει τα δικά τους συµφέροντα. Οι 
εργαζόµενοι αντιµετωπίζουν µε σκεπτικισµό και αίσθηµα αβεβαιότητας τις 
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διαρθρωτικές αλλαγές που έγιναν στην επιχείρηση. Τους απασχολεί και τους 
φοβίζει το κλείσιµο των καταστηµάτων και τον θεωρούν προάγγελο απολύσεων. 
Ήταν χαρακτηριστικό ότι οι περισσότεροι ανέφεραν παραδείγµατα άλλων 
εταιρειών που ακολούθησαν τέτοιου είδους τακτική. Αξιολόγησαν την ανάπτυξη 
νέων επιχειρηµατικών κέντρο ως σωστή κίνηση, για την προσέλκυση και την 
καλύτερη εξυπηρέτηση των επιχειρηµατιών – πελατών. Ωστόσο, κάποιοι µε 
µεγαλύτερη εµπειρία εκφράζουν τις διαφωνίες, τους λόγω µακροχρόνιας σχέσης 
µε κάποιους πελάτες, οι οποίοι λόγω του τµήµατος στο οποίο ανήκουν θα 
µεταφερθούν αµέσως στα επιχειρηµατικά κέντρα. 
Όσον αφορά στις νέες διαδικασίες, το µεγαλύτερο ποσοστό τονίζει ότι θα 
είναι δύσκολη η µετάβαση στη νέα κατάσταση και η προσαρµογή στην αλλαγή 
των διαδικασιών. Αν και οι πελάτες φαίνεται να αντιλαµβάνονται κάποια 
διαφορά στο χρόνο εξυπηρέτησης, σύµφωνα µε τους ίδιους απαιτείται χρόνος για 
την αξιολόγηση των διαδικασιών. Ωστόσο, οι µικρότεροι σε προϋπηρεσία στην 
Εµπορική τονίζουν ότι οι διαδικασίες απλουστεύθηκαν, αλλά δεν άλλαξε το 
πνεύµα διαχείρισης των πελατών από τους παλαιότερους. 
Όσον αφορά στην κουλτούρα της τράπεζας, αξιολογούν σωστή την 
πελατοκεντρική πολιτική, αλλά ο προσανατολισµός των πωλήσεων και η επιβολή 
ατοµικών στόχων τους δηµιουργεί αισθήµατα φόβου, άγχους και αντιδρούν 
έντονα στην τάση την οποία γνωρίζουν ότι ισχύει και σε άλλες τράπεζες. 
 
2. Αλλαγές στα προϊόντα 
Σχετικά µε τα νέα προϊόντα, θεωρούν ότι είναι πιο ελκυστικά, αλλά 
χρειάζονται βελτίωση. Με τις πληροφορίες που λαµβάνουν από τους πελάτες, 
υποστηρίζουν ότι ανταποκρίνονται ικανοποιητικά στις ανάγκες τους, αλλά 
υπάρχουν πολύ πιο ανταγωνιστικά προϊόντα από άλλες τράπεζες, δυσκολεύοντας 
την προώθηση τους.  Σχετικά µε τη µείωση του υποστηρικτικού προσωπικού 
φαίνεται να υπάρχουν ανάµικτα συναισθήµατα. Από τη µια τους προβληµατίζει 
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το γεγονός ότι θα µειωθεί ο αριθµός των ατόµων που επεξεργάζονται τα αιτήµατα 
των πελατών και κάτι τέτοιο ίσως οδηγήσει σε σηµαντική χρονική καθυστέρηση 
ανταπόκρισης, από την άλλη παραδέχονται ότι η υποστήριξη ήταν αρκετά 
δυσκίνητη και «δεν βοηθούσε σε τίποτα, παρά καθυστερούσε τις διαδικασίες», 
όπως ανέφερε συγκεκριµένα ένας από τους ερωτηθέντες. Οι σταυροειδής 
πωλήσεις είναι κάτι που κατανοούν ότι πρέπει να γίνει, προκειµένου να επιβιώσει 
ο οργανισµός, αλλά οι περισσότεροι δυσκολεύονται και, εµµέσως, αρνούνται να 
το πράξουν. 
 
3. Αλλαγές στην επικοινωνιακή πολιτική 
Όσον αφορά στη νέα διαφηµιστική καµπάνια, η πλειονότητα των 
εργαζοµένων έχουν θετικές εντυπώσεις. Πιστεύουν ότι επικοινωνείται  
αποτελεσµατικά η εικόνα της αλλαγής στους πελάτες και η συνεισφορά του 
προσωπικού σε αυτό. Μάλιστα ορισµένοι ανέφεραν ότι κατάλαβαν πόσο 
σηµαντική είναι η εικόνα του προσωπικού και πως τους άλλαξε τη διάθεση. Η 
ευγένεια, η όµορφη παρουσίαση και η εργατικότητα είναι αξίες που φαίνονται 
στα διαφηµιστικά µηνύµατα και επιθυµούν να ακολουθήσουν και οι ίδιοι. 
Σύµφωνα µε πληροφορίες, οι πελάτες φαίνεται να επηρεάζονται από τη 
διαφήµιση, καθώς πολλοί δήλωσαν ότι τους άρεσε και ότι φαίνεται µια φρέσκια 
ανανέωση για την Τράπεζα. Επίσης, κάποιοι πελάτες ανέφεραν ότι ένιωθαν 
µεγαλύτερη σιγουριά για τις καταθέσεις τους µε την παρουσία της µητρικής. 
Ζητήθηκε από τους εργαζοµένους να αναφέρουν τρεις λέξεις – χαρακτηρισµούς 
για την τράπεζα, όταν βλέπουν τα διαφηµιστικά σποτ. Οι λέξεις µε τη µεγαλύτερη 
συχνότητα ήταν: 
 Αλλαγή 
 Ανθρώπινη πλευρά 
 Ανανέωση 
 Αισθητική 
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 Προσωπική επαφή. 
 
4. Αλλαγές στα καταστήµατα 
Σχετικά µε τη λειτουργικότητα του χώρου, λάβαµε θετικές απαντήσεις 
από εργαζόµένους σε ανακαινισµένα καταστήµατα. Ειδικότερα, επισήµαναν ότι 
φαίνονται πιο καθαρά, πιο φωτεινά, πιο όµορφα από αισθητικής άποψης αλλά το 
περιβάλλον και η χωροταξική διάταξη δίνει και ένα µήνυµα τάξης και 
αυστηρότητας. Οι πελάτες τοποθετήθηκαν θετικά απέναντι στη νέα εικόνα των 
καταστηµάτων. 
 
5. Αλλαγές στο ανθρώπινο δυναµικό 
Οι νεότεροι θεωρούν την εκπαίδευση απαραίτητο σύµµαχό τους, οι 
µεγαλύτερης ηλικίας αντιδρούν λέγοντας ότι θα τους είναι δύσκολο ξανά από την 
αρχή να µαθαίνουν. Όλοι αισθάνονται φόβο για την αξιολόγηση µε βάση την 
απόδοση, καθώς φοβούνται τους ποσοτικούς στόχους και το προσανατολισµό 
στις σταυροειδείς πωλήσεις, ενώ πιστεύουν ότι δεν θα υπάρξουν ικανοποιητικά 
κίνητρα, διαφάνεια και ενηµέρωση σχετικά µε την µέτρηση της απόδοσης, αλλά 
και τις επερχόµενες αλλαγές.  Ωστόσο θεωρούν τη συµβολή του προσωπικού 
σηµαντική για την αλλαγή της εικόνας της τράπεζας. 
 
Γενικά  
Τα συναισθήµατα που επικρατούν είναι φόβος για απολύσεις, άγχος για 
προσαρµογή και δυσπιστία απέναντι στις νέες διαδικασίες. Ωστόσο, όλοι οι 
εργαζόµενοι κατανοούν ότι έπρεπε κάτι να αλλάξει, για να µη µείνει στάσιµη η 
πορεία της τράπεζας. Πιστεύουν, στο µεγαλύτερο ποσοστό, ότι οι στόχοι θα 
επιτευχθούν από τη διοίκηση, αµφισβητούν όµως τους τρόπους. 
Από το σύνολο των συνεντεύξεων δηµιουργήθηκε η εικόνα ότι η αντίδραση 
από τους παλιότερους υπαλλήλους θα είναι µεγάλη και ότι η παλαιότερη εικόνα 
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της τράπεζας ήταν «δυσκίνητου γραφειοκρατικού δηµοσίου». Φαίνεται να 
βρίσκεται αυτή τη στιγµή ο οργανισµός µπροστά σε ένα µεγάλο εµπόδιο και 
βασικός στόχος είναι να καταφέρει να αποφύγει την παγίδα του οργανισµού δυο 
ταχυτήτων. 
 
8. ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 
 
Η επανατοποθέτηση θεωρείται από τη βιβλιογραφία ως ένα είδος 
τοποθέτησης ενός προϊόντος, µιας  υπηρεσίας, µιας επιχείρησης ή ενός τόπου. 
Υπάρχουν λίγες αναφορές και µελέτες σχετικές µε τη στρατηγική 
επανατοποθέτησης και το θεωρητικό πλαίσιο το οποίο την ακολουθεί.  
Στη συγκεκριµένη έρευνα έγινε προσπάθεια προσέγγισης του όρου από 
θεωρητική πλευρά, µε εκτεταµένη βιβλιογραφική επισκόπηση. Επιπλέον, έγινε 
προσπάθεια σύνδεσης των επιστηµονικών εννοιών, που συνθέτουν το θεωρητικό 
υπόβαθρο, µε την πραγµατικότητα µέσω της µελέτης περίπτωσης της Εµπορικής 
Τράπεζας. 
Η Εµπορική Τράπεζα δραστηριοποιείται στον κλάδο των τραπεζικών 
υπηρεσιών και η λειτουργία της έχει ρίζες εκατό ετών στην ελληνική 
πραγµατικότητα. Το περιβάλλον στο οποίο δραστηριοποιείται είναι έντονα 
ανταγωνιστικό και διαρκώς µεταβαλλόµενο, µε εξελίξεις που επηρεάζουν 
συνέχεια τη βιωσιµότητα και την πορεία των οργανισµών του κλάδου. Τόσο οι 
εσωτερικές δυνάµεις που ασκούνται στον οργανισµό (από το ανθρώπινο 
δυναµικό, που καλλιεργεί εσωστρέφεια), όσο και οι εξωτερικές πιέσεις (από την 
εξέλιξη της αγοράς, της τεχνολογίας και του ανταγωνισµού), προκαλούν την 
εµφάνιση της ανάγκης για αλλαγή. 
Η Εµπορική Τράπεζα επιλέχθηκε για τη συγκεκριµένη έρευνα γιατί πρόσφατα 
προχώρησε σε σχέδιο εσωτερικής αναδιάρθρωσης και επανατοποθέτησης της 
τράπεζας στο µυαλό των πελατών της.  
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Στη συγκεκριµένη έρευνα µελετήθηκαν οι λόγοι που οδήγησαν στην ανάγκη 
για επανατοποθέτηση, η προηγούµενη κατάσταση της Εµπορικής Τράπεζας και οι 
αλλαγές που έγιναν στο πλαίσιο της εφαρµογής του σχεδίου επανατοποθέτησης. 
Στόχος της έρευνας όπως έχει ήδη αναφερθεί είναι η πλήρης κατανόηση της 
διαδικασίας της επανατοποθέτησης, ο προσδιορισµός των αντιλήψεων των 
εργαζοµένων γύρω από τη συγκεκριµένη στρατηγική, ο προσδιορισµός των 
προβληµατικών περιοχών και η διατύπωση προτάσεων αντιµετώπισης τους, η 
προσέγγιση της αντίληψης των πελατών µέσω των εκτιµήσεων των εργαζοµένων 
και τέλος η ανάδειξη των επιστηµονικών αναγκών για περαιτέρω έρευνα. 
Πριν από οποιαδήποτε απόφαση για επανατοποθέτηση, είναι απαραίτητο να 
γνωρίζουµε το περιβάλλον στο οποίο δραστηριοποιείται η επιχείρηση. 
Ειδικότερα, στην περίπτωση της Εµπορικής Τράπεζας, πρόκειται για δυναµικό 
περιβάλλον. Η σύσταση του περιβάλλοντος της Εµπορικής Τράπεζας, η 
παγκόσµια οικονοµική κρίση που επηρέασε τον τραπεζικό κλάδο σε τέτοιο 
βαθµό, ώστε κάποιοι οργανισµοί να οδηγηθούν στην καταστροφή ή να 
αναγκαστούν να συνάψουν στρατηγικές συµµαχίες για την επιβίωση τους, αλλά 
και η συγχώνευση µε την Crédit Agricole, αποτελούν τους βασικούς λόγους που 
οδήγησαν τη διοίκηση της Τράπεζας στη στρατηγική επανατοποθέτησης. 
Είναι πολύ σηµαντικό να αναγνωριστεί έγκαιρα η ανάγκη για αλλαγή. Η 
αποτυχία της διοίκησης να αναγνωρίσει την ανάγκη για αλλαγή πλεύσης ή η 
ανεπάρκεια των επιλεγµένων ενεργειών να φέρουν το επιθυµητό αποτέλεσµα της 
επανατοθέτησης µπορούν να συµπαρασύρουν την επιχείρηση σε µια δίνη, καθώς 
η κατάσταση θα εξελίσσεται σε κρίση. Όταν πια θα έχει αποµείνει λόγος χρόνος 
ανταπόκρισης, η επιχείρηση θα επιλέξει ένα ακριβό πρόγραµµα µε ακατάλληλη 
βραχυπρόθεσµη προέλευση (Weitzel and Jonsson, 1991). Επιπλέον, όταν η 
στρατηγική της επανατοποθέτησης επιλέγεται σε τέτοιο στάδιο, είναι πολύ 
πιθανό να αποτελεί µέρος της πωλησιακής στρατηγικής, προκειµένου να 
αναστρέψει την υποβαθµισµένη χρηµατοοικονοµική εικόνα της επιχείρησης και 
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να χτίσει από την αρχή τις δραστηριότητές της (Herbert ND Deresky, 1987). Σε 
κάθε περίπτωση, η αναγνώριση σε πρώιµο στάδιο της ανάγκης για αλλαγή δίνει 
την επιχείρηση τη δυνατότητα να κάνει µικρά και σταθερά βήµατα προς την 
αλλαγή και να αποφύγει να παρασυρθεί από τη δίνη της περιόδου ύφεσης που 
µπορεί να διανύει η επιχείρηση.  
Η τοποθέτηση είναι το τελευταίο στάδιο από τη µια διαδικασία πολύ 
σηµαντική για µια επιτυχηµένη στρατηγική. Προηγείται η τµηµατοποίηση της 
αγοράς µε κάποια βασικά κριτήρια των καταναλωτών και η επιλογή του 
τµήµατος στο οποίο θα στοχεύσει η επιχείρηση και θα συγκεντρώσει τους πόρους 
της γύρω από αυτή την προσπάθεια στόχευσης. Είναι πολύ σηµαντικό να 
γνωρίζουµε τι είναι η Τράπεζα και ποια είναι η αντίληψη του κοινού για αυτήν. 
Πολλές φορές συµβαίνει οι δυο εικόνες να διαφέρουν. Η συνέπεια υπέρ της 
αντικειµενικής εικόνας µπορεί να επικοινωνηθεί µε τη διαφήµιση, αρκεί να 
εξωτερικευτεί η πραγµατική εικόνα. Μόνο η αυθεντική συνέπεια ανάµεσα στην 
πραγµατικότητα και την εικόνα που αντιλαµβάνεται το κοινό µπορεί να δώσει 
στην Τράπεζα την ελπίδα ότι επιτυγχάνει το στόχο της, καθώς η αγορά – στόχος, 
η διαφήµιση και τα προϊόντα αποτελούν την αντανάκλαση της ταυτότητας της 
Τράπεζας. Η επανατοποθέτηση της Εµπορικής Τράπεζας στοχεύει στην 
επικοινωνία µιας νέας εικόνας η οποία φαίνεται να ανταποκρίνεται περισσότερο 
από στις ανάγκες των πελατών. 
Στο πρώτο στάδιο γίνεται µια ιστορική αναδροµή που είναι απαραίτητη για 
την κατανόηση της εικόνας, και της θέσης της Τράπεζας πριν από τη στρατηγική 
επανατοποθέτησης. Ερευνώνται οι λόγοι που οδήγησαν στη επιλογή µιας τέτοια 
στρατηγικής και γίνεται απαρίθµηση των αλλαγών που επέφερε η εφαρµογή της. 
Στο δεύτερο στάδιο γίνεται µια ποιοτική έρευνα µε τη χρήση της ατοµικής 
συνέντευξης. Στην έρευνα αυτή συµµετείχαν 62 υπάλληλοι της Εµπορικής 
Τράπεζας από διαφορετικά σηµεία της Ελλάδας. Ακολουθεί ο οδηγός 
συνέντευξης µε βάση τον οποίο διεξήχθησαν οι συνεντεύξεις. Τέλος αναλύονται 
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οι απαντήσεις των υπαλλήλων. Στόχος αυτού του τµήµατος της έρευνας ήταν να 
προσδιοριστούν οι αντιλήψεις των εργαζοµένων σχετικά µε την στρατηγική 
επανατοποθέτησης που ακολούθησε η διοίκηση του οργανισµού αλλά και ποια 
είναι η ανατροφοδότηση που λαµβάνουν από τους πελάτες. 
Με τη βιβλιογραφική επισκόπηση και τα αποτελέσµατα των ατοµικών 
συνεντεύξεων πάντα σε συνδυασµό, έγινε εξαγωγή συµπερασµάτων τόσο σχετικά 
µε τη διαδικασία της επανατοποθέτησης και τις αλλαγές που επιφέρει, όσο και 
για τις προβληµατικές περιοχές που µπορούν να επηρεάσουν και να ανατρέψουν 
αυτή την προσπάθεια. 
Ένα συµπέρασµα το οποίο αντλήθηκε από τις ατοµικές συνεντεύξεις ήταν 
ότι τόσο οι ίδιοι οι εργαζόµενοι όσο και οι πελάτες µοιράζονταν την ίδια εικόνα 
για την Εµπορική Τράπεζα πριν από την επανατοποθέτηση. Συγκεκριµένα, 
θεωρούσαν την Εµπορική τράπεζα, µια παλιά παραδοσιακή τράπεζα δηµοσίου, 
µε µεγάλη γραφειοκρατία και ελάχιστα εκσυγχρονισµένες διαδικασίες. Η άποψη 
των νεοτέρων για τους παλιότερους εργαζόµενους είναι λίγο αρνητική, ως προς 
την όρεξη για δουλειά και τη νοοτροπία που συµµερίζονται. Συνεπώς, το βήµα 
της επανατοποθέτησης της Εµπορικής Τράπεζας ήταν απαραίτητο. 
Οι αλλαγές που επήλθαν µε την επανατοποθέτηση αφορούσαν του τοµείς 
της διοίκησης, των προϊόντων, του ανθρωπίνου δυναµικού και της 
επικοινωνιακής πολιτικής. 
Οι βασικές αλλαγές έγιναν στους στόχους και τη κουλτούρα της 
επιχείρησης όπου φαίνεται να ακολουθεί Πελατοκεντρική πολιτική µε εσωτερικές 
περικοπές κόστους και προσανατολισµό στις πωλήσεις. Βασικό σηµείο είναι η 
αλλαγή των διαδικασιών λειτουργίας και εξυπηρέτησης, η ανανέωση των 
προϊόντων, τα νέα προγράµµατα εκπαίδευσης,  αξιολόγησης και υποκίνησης του 
προσωπικού στα πλαίσια της επίτευξης των στόχων. Άλλες σηµαντικές αλλαγές 
είναι το κλείσιµο µη κερδοφόρων καταστηµάτων και η έµφαση στα 
επιχειρηµατικά κέντρα.  
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Όσον αφορά στην επικοινωνιακή πολιτική, η νέα καµπάνια τονίζει την 
νέα εµφάνιση των καταστηµάτων, την ύπαρξη προϊόντων που καλύπτουν όλες τις 
ανάγκες και το γεογονός ότι ανταγωνιστικό της πλεονέκτηµα θεωρεί το 
ανθρώπινο δυναµικό της και την ασφάλεια της µητρικής Crédit Agricole. 
Σηµαντικό συµπέρασµα, µέσα από την ανάλυση των ατοµικών συνεντεύξεων σε 
συνδυασµό µε τη βιβλιογραφική έρευνα. είναι ότι µπορεί το µήνυµα που περνάει 
η Εµπορική Τράπεζα µέσα από τη νέα επικοινωνιακή πολιτική να δίνει έµφαση 
στο ανθρώπινο δυναµικό της, ως ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα, ωστόσο, στην 
πραγµατικότητα, µπορεί να αποτελέσει µεγάλο εµπόδιο στην ολοκλήρωση της 
επανατοποθέτησης. Το ανθρώπινο δυναµικό, σε κάθε αλλαγή ή προσπάθεια 
εφαρµογής µια στρατηγικής, αποτελεί το στοιχείο –  κλειδί για την επιτυχηµένη 
µελλοντική πορεία του οργανισµού ή της επιχείρησης, ειδικά στον τοµέα των 
υπηρεσιών, αποτελώντας µεγάλο παράγοντα για τη διαφοροποίηση των 
υπηρεσιών (Κotler, 2006). 
Οι εργαζόµενοι, αν και βλέπουν αναγκαία τη µετάβαση σε µια νέα εποχή 
για την Εµπορική, ωστόσο φαίνεται να έχουν αρνητικά συναισθήµατα στο 
σύνολο τους, όπως φόβος για τη διατήρηση της εργασίας τους ή της θέσης τους, 
αυξηµένο άγχος για τις πωλήσεις. Είναι διστακτικοί και δύσπιστοι απέναντι στα 
νέα προγράµµατα αξιολόγησης µε βάση την απόδοση και στην ύπαρξη κινήτρων. 
Αισθάνονται άσχηµα για το κλείσιµο των καταστηµάτων και το θεωρούν οιωνό 
για απολύσεις, ενώ δεν είναι ικανοποιηµένοι µε τον προσανατολισµό στις 
πωλήσεις αν και κατανοούν την ανάγκη αυτή και ότι είναι µια τάση η οποία αργά 
η γρήγορα θα άγγιζε και το δικό τους εργασιακό περιβάλλον. 
Θετική στάση κρατούν απέναντι στην ανακαίνιση των καταστηµάτων, τα 
οποία πιστεύουν ότι αλλάζουν την εικόνα της τράπεζας. Φαίνονται πιο 
εκσυγχρονισµένα και µοντέρνα, σύµφωνα µε τις ανάγκες και τις τάσεις της 
αγοράς, πιο καθαρά και λειτουργικά και αυτό το βλέπουν και στα µάτια των 
πελατών οι οποίοι τους εκφράζουν θετικές απόψεις για αυτή την αλλαγή. Το ίδιο 
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θετική είναι και η διαφηµιστική καµπάνια. Τη θεωρούν αποτελεσµατική, αφού 
πετυχαίνει να δώσει το µήνυµα της αλλαγής, µε την ανανέωση των 
καταστηµάτων και των προϊόντων, προβάλλει το ανθρώπινο δυναµικό ως 
ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα και υπογραµµίζει τη στήριξη της µητρικής Credit 
Agrocole. Πολλοί εργαζόµενοι ανέφεραν ότι µε τη διαφήµιση συνειδητοποίησαν 
το πόσο σηµαντικοί είναι για την τράπεζα. Αυτό σηµαίνει ότι η διαφηµιστική 
καµπάνια λειτούργησε και σαν εσωτερική ενηµέρωση και βοήθησε στην 
κατανόηση της ανάγκης για εκσυγχρονισµό και καλύτερη ποιότητα υπηρεσιών.  
Επιτυχηµένη, λοιπόν, φαίνεται η προσπάθεια του µάρκετινγκ όσον αφορά 
την επικοινωνιακή πολιτική. Μάλιστα χαρακτηριστικό είναι ότι η επωνυµία της 
Εµπορικής, η οποία έχει συνδεθεί µε µια µακροχρόνια παράδοση, δεν έχει 
αλλάξει, αλλά προστέθηκε και το όνοµα της µητρικής το οποίο αποπνέει 
µεγαλύτερη εµπιστοσύνη στους πελάτες, λόγω της δύναµης που έχει σαν όµιλος. 
Η τέχνη της επιτυχηµένης αναγέννησης έγκειται στην ενίσχυση της εικόνα της, 
χωρίς να χάσει το κεφάλαιο της εµπάθειας που έχει απολαύσει από τους πιστούς 
πελάτες της (Lehu, 2006). 
Οι εργαζόµενοι µικρότερης ηλικίας φαίνεται να είναι έτοιµοι να 
προσαρµοστούν και δείχνουν ενθουσιασµό απέναντι στο νέο πρόσωπο που 
χτίζεται για την Εµπορική Τράπεζα µε τη συµβολή του κάθε ενός εργαζόµενου. 
Μέρος των υπολοίπων έχουν συνηθίσει στην παλαιότερη εικόνα του δηµοσίου 
και αντιδρούν αρνητικά απέναντι σε κάθε κοµµάτι αυτής της στρατηγικής. Ο 
φόβος, η αντίδραση και η αβεβαιότητα είναι συναισθήµατα τα οποία τα 
διοικητικά στελέχη πρέπει να αντιµετωπίσουν και να εξαλείψουν, προκειµένου να 
επιτύχει η στρατηγική. Οι  Dent και Goldberg (1999) υποστήριξαν ότι οι 
άνθρωποι δεν αντιστέκονται στην αλλαγή, αλλά στις αναµενόµενες συνέπειες που 
συνδέονται µε αυτή, όπως οι απολύσεις, το χάσιµο µιας θέσης και η αλλαγή στις 
συνήθειες και τις νοοτροπίες που επικρατούν.  
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Ο ανθρώπινος παράγοντας είναι ένας από τους σηµαντικότερους πόρους 
σε µια επιχείρηση και η πιθανότερη πηγή αντίστασης σε µια αλλαγή. Όπως, 
υποστηρίζουν οι Kotter και Schlesinger, (1979), οι άνθρωποι αντιστέκονται σε 
περιστασιακές απειλές απέναντι στα συµφέροντα τους ή φοβούνται δυσάρεστα 
αποτελέσµατα, όπως να τους ζητηθεί να δουλέψουν περισσότερο ή µε λιγότερα 
χρήµατα. 
Στην έρευνα αυτή, αναδύθηκε ένα στοιχείο που µπορεί να επηρεάσει σε 
µέγιστο βαθµό τη στρατηγική επανατοποθέτησης. Το προσωπικό µιας 
επιχείρησης αποτελεί το στοιχείο –  κλειδί για την επιτυχία µιας αναγέννησης και 
µιας στρατηγικής επανατοποθέτησης της. Για αυτό το λόγο είναι απαραίτητη η 
συνεχή ενηµέρωση των εργαζοµένων σχετικά µε τα στάδια αλλαγών από τα 
οποία θα πρέπει να περάσει ο οργανισµός για να επιτύχει τους στόχους του. Το 
Μάρκετινγκ θα πρέπει να επικοινωνήσει µε αποτελεσµατικό τρόπο την ανάγκη 
για αλλαγή, αλλά και όλα τα στοιχεία που θα πρέπει να αλλάξουν. Κίνητρα για 
προσαρµογή µπορούν να επιφέρουν θετικά αποτελέσµατα. 
Πρέπει, λοιπόν οι προσπάθειες των στελεχών, να επικεντρωθούν στο 
εσωτερικό Μάρκετινγκ, να ενηµερώσουν πλήρως και µε κατανοητό τρόπο όλους 
τους εργαζόµενους για τους στόχους και τα µέτρα δράσης της Εµπορικής. Η 
αντίσταση στην αλλαγή µπορεί να αποβεί µοιραία και να αναστρέψει ακόµα και 
µια επιτυχηµένη πορεία µιας επιχείρησης (Van Dijk_ & Van Dick, 2009). 
Στη µελέτη αυτή, έγινε προσπάθεια προσέγγισης του όρου 
επανατοποθέτησης µέσα από τη βιβλιογραφική έρευνα και µε την µοναδική 
µελέτη περίπτωσης της Εµπορικής Τράπεζας. Η βιβλιογραφική έρευνα οδήγησε 
στο συµπέρασµα ότι η έννοια «επανατοποθέτηση», δεν αποτελεί ξεχωριστό 
σηµείο αναφοράς και αντικείµενο επεξεργασίας αλλά περισσότερο ένα κοµµάτι 
της τοποθέτησης. Θα πρέπει να γίνουν εκτεταµένες µελέτες γύρω από την 
επανατοποθέτηση γιατί αποτελεί ένα σηµαντικό κοµµάτι του µάρκετινγκ το οποίο 
αποτελεί ζωτικής σηµασίας για τα στελέχη επιχειρήσεων. Με την ανάλυση της 
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µελέτης περίπτωσης αλλά και τη βιβλιογραφική επισκόπηση που 
πραγµατοποιήθηκε στα πλαίσια της έρευνας αναδείχθηκαν ορισµένες βασικές 
ανάγκες για περαιτέρω επιστηµονική έρευνα: 
• Η µελέτη περιπτώσεων και αξιολόγηση των αποτελεσµάτων των 
στρατηγικών µπορούν να αποτελέσουν σηµαντικό θεωρητικό 
υπόβαθρο και να δώσουν κατευθυντήριες σε πολλούς οργανισµούς και 
επιχειρήσεις. Υπάρχει, λοιπόν ανάγκη για αναλύσεις περιπτώσεων 
πραγµατικών επιχειρήσεων για τη δηµιουργία θεωρητικού πλαισίου. 
• Περαιτέρω επιστηµονική έρευνα απαιτείται για τον προσδιορισµό των 
επιπτώσεων της αντιµετώπισης του ανθρώπινου δυναµικού στα σχέδια 
επανατοποθέτησης. 
• Έρευνα για διαφορετικές µορφές τοποθέτησης. Είναι σηµαντικό να 
ερευνηθεί σε ποιες περιπτώσεις και αν η αλλαγή µιας επωνυµίας, η 
ανάπτυξη µιας νέας επικοινωνιακής πολιτικής, η αναδιαµόρφωση της 
εσωτερικής οργανωτικής δοµής µπορούν να αλλάξουν την πορεία µιας 
επιχείρησης από µόνες τους.  
• Η αποτελεσµατικότητα του εσωτερικού Μάρκετινγκ στα πλαίσια της 
διαδικασίας επανατοποθέτησης. 
«Καθώς ο κόσµος αλλάζει, θα πρέπει να επανατοποθετηθούµε απέναντι στο 
µέλλον» (Trout, 1996). 
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